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SOUHRN

1. Cil price:

Cilem této bakalaiské prace je zmapovat soucasnou situaci, identifikovat a zhodnotit nastroje projektového fizeni
ve spolec¢nosti Skoda Pars a na zakladg¢ toho stanovit zavéry a doporuceni na zlepSeni projektového fizeni, ktera
umozni veétsi flexibilitu pii fizeni.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka Cast prace je vypracovana na zaklad¢ literarni reSerSe a komparace zdroju informaci ziskanych
z odbornych publikaci. Vysledny text je sepsan formou volného vytahu informaci potfebnych pro porozuméni
dané problematice obecné i prakticky. V praktické ¢asti prace jsou vyuzity jak sekundarni zdroje ziskané v ramci
reserse, tak i primarni zdroje informaci.

Mezi tyto primarni zdroje patii informace ziskané béhem pozorovani prace projektovych manazeri z tseku
realizace, rozhovor s feditelem realizace a v neposledni fad¢ i studia smérnic spole¢nosti. Informace byly také
Cerpany z webu spoleCnosti. BEhem rozhovoru bylo poloZzeno 12 otazek, které umoznily lepsi porozuméni
problematiky fizeni ve spole¢nosti. Reditel realizace, ktery se uéastnil rozhovoru, je dlouholety zaméstnanec
spole€nosti s dvacetiletou praxi v projektovém fizeni a umoznil ziskat znacny prehled o problematice z pohledu
vedouciho projektovych manazeru.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na zaklad¢ vysledku pozorovani prace, rozhovoru s feditelem realizace a studia dokumentti spole¢nosti, vychazi
n¢kolik aspekti. Projektové fizeni je ve spolecnosti jiz zavedené a ma své jasna pravidla a je stabilni, avsak je
nepruzné z mnoha divodu.

Mezi hlavni nedostatky patii naptiklad slozita struktura, ktera omezuje schopnosti rozhodovani z duvodu
nutnosti podepisovani vSech dokumentii generalnim feditelem, zdlouhava ptiprava novych projekti nebo
neochota pouzivat moderni pfistupy. I pfes negativa ma vsak spolec¢nost silné zdzemi a nachazi se v rdmci
koncernu na dulezité pozici a dokaze neustale ziskavat nové nabidky v tomto silné¢ konkuren¢nim prostiedi.
Prave tento aspekt pomdha udrzet spole¢nost v stabilni situaci pro dalsi rozvoj.

4. Zavéry a doporuceni:

Vysledek pozorovani, rozhovoru a studia dokumenti spolecnosti poukazuje na nckolik oblasti navrhi a
doporuceni souvisejicich s projektovym fizenim. Prvnim doporuCenim je zacit dusledné dodrzovat aktualné
spravné nastavené ukoly a role v rdmci projektového fizeni, kdy se nyni tyto role nedodrzuji. Toto nedodrZzovani
pak zpiisobuje problémy v podobé¢ zahlceni projektovych manazeru.

Druh4 oblast v ramci doporuceni je nutnost zavést moderni piistupy v ramci projektového fizeni. Ve spoleCnosti
v soucasnosti chybi jakékoliv moderni metody i v mnoha dilezitych oblastech, jako je naptiklad rozhodovani
nebo jakékoliv jiné systematické oblasti projektového fizeni. Mezi tyto oblasti patii napiiklad nastaveni
planovani nebo fizeni lidskych zdroji v projektovém tymu.

Tieti oblast je zavedeni managementu kvality a rizik. Metody, které se v souCasnosti vyuZivaji, jsou casto
nedostateCné a nespliiuji poZadavky v souCasném svété. Tyto moderni postupy pomohou omezit vzniklé Skoly
v dané oblasti. Prav¢ tento piistup pomuze zlepsit efektivitu projektové fizeni omezenim neustalych prodlev a
nove zjisténych zavad.

V ramci postupu vpred by bylo vhodné zavést a vyuzivat moderni postupy agilniho fizeni, které umoznuje
snadngji a vice pruzn¢ reagovat na menici se prostedi, které se v soucasnosti neustile méni a neni t¢mgef tydne,
kdy se nic nestane.

Vsechny tyto aspekty pomohou posunout projektové fizeni vpied a zlepsi jak projektové fizeni, tak i spokojenost
zamestnanci spoleCnosti, protoze se jim uleh¢i prace a predejde se mnoha problémiim, které jiz dnes vznikaji.
Prave tyto problémy jsou hlavni divod nizké motivace zaméstnanci.
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projekt, projektovy tym, projektové fizeni, agilni metody, metody projektového fizeni
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this bachelor thesis is to map the current situation, identify and evaluate the project management
tools at Skoda Pars, and based on this, draw conclusions and recommendations for improving project
management to enable greater flexibility in management.

2. Research methods:

The theoretical part of the thesis is based on a literature search and comparison of sources of information obtained
from professional publications. The resulting text is written in the form of a free extract of information necessary
for understanding the issue in general and in practice. In the practical part of the thesis, both secondary sources
obtained in the course of the research and primary sources of information are used. These primary sources include
the information obtained during the observation of the work of the project managers from the implementation
department, the interview with the implementation director and last but not least the study of the company's
guidelines. Information was also drawn from the company's website. During the interview, 12 questions were
asked to provide a better understanding of the management issues in the company. The Director of
Implementation who participated in the interview is a long-time employee of the company with 20 years of
experience in project management and provided considerable insight into the issues from the perspective of a
senior project manager.

3. Result of research:

Based on the results of observation of the work, interview with the implementation director and study of company
documents, several aspects emerge. Project management is already established in the company and has its clear
rules and is stable, but it is inflexible for many reasons. Some of the main weaknesses include a complex structure
that limits decision-making capabilities due to the need for the CEO to sign all documents, the lengthy
preparation of new projects or the reluctance to use modern approaches. However, despite the negatives, the
company has a strong background and is in an important position within the group and is able to continuously
win new bids in this highly competitive environment. It is this aspect that helps to keep the company in a stable
situation for further development.

4. Conclusions and recommendation:

The result of observation, interview and study of company documents points to several areas of suggestions and
recommendations related to project management. The first recommendation is to begin to consistently follow
the current correct roles and tasks within project management, where currently these roles are not being followed.
This non-adherence then causes problems in the form of overwhelming project managers. The second area within
the recommendations is the need to introduce modern approaches within project management. The company
currently lacks any modern methods even in many important areas such as decision making or any other
systematic areas of project management. These areas include for example planning setup or human resource
management in the project team. The third area is the implementation of quality and risk management. The
methods that are currently used are often inadequate and do not meet the requirements in today's world. These
modern practices will help to reduce the emerging schools in the area. It is this approach that will help improve
the efficiency of project management by reducing constant delays and newly identified defects. The last
recommendation is also a pivotal part of the change. The company is already using old methods of project
management. Moving forward, it would be advisable to introduce and use modern agile management practices,
which allows for easier and more flexible responses to the changing environment, which is now constantly
changing and there is hardly a week when nothing happens. All of these aspects will help to move project
management forward and improve both project management and the satisfaction of the company's employees by
making their jobs easier and avoiding many of the problems that already arise today. These problems are the
main reason for low employee motivation.
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project, project team, project management, agile methods, project management methods

JEL CLASSIFICATION

MI10 Business Administration: General
022 Project Analysis

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

Vysoka skola ekonomie a managementu
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Jméno a pfijmeni:

Jifi Schildner

Studijni program:

Ekonomika a management (Bc.)

Studijni skupina:

KEMBCO02

Nazev BP:

Systém Fizeni projektd ve spole¢nosti Skoda Pars

Zasady pro vypracovani
(stru¢na osnova prace):

1. Uvod
2. Teoreticko — metodologicka c¢ast

2.1 Projektovy management
2.2 Projekt
2.3 Metodicky postup

. Prakticka ¢ast

3.1 Predstaveni spolecnosti
3.2 Stavajici systém fizeni projektl
3.3 Identifikace slabych mist a ndvrhy na zlepsSeni

4, Zavér

Seznam literatury:
(alespon 4 zdroje)

DOLEZAL, J. Projektovy management v praxi: naucte se
fidit projekty! Praha: Grada, 2017. 171 s. ISBN 978-
80247-5693-6.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project
management body of knowledge. Newtown Square:
Project Management Institute, 2017. 695 s. ISBN 978-
162825-184-5.

SOCHOVA, Z. Agilni metody Fizeni projektd. Brno:
Computer Press, 2019. 223 s. ISBN 978-80-251-4961-4.
WYSOCKI, R. Effective Project Management: Traditional,
Agile, Extreme, Hybrid. Indianapolis: John Wiley & Sons,
2019. 595 s. ISBN 978-1-119-56280-1.

Harmonogram:

Zpracovani cild a metodiky do 15. 12. 2022
Zpracovani teoretické ¢asti do 31. 12. 2022
Zpracovani vysledkd do 31. 1. 2023

Finalni verze do 1. 3. 2023

Vedouci prace:

doc. Ing. Roman Zuzék, Ph.D.

V Praze dne 1. 9. 2022

prof. Ing. Milan Zak, CSc.
rektor

f Digitalné podepsal Prof.
Pro . I ng. Ing. Milan Zak CSc.
DN: cn=Prof. Ing. Milan Zak
M H | CSc., c=CZ, o=Vysoka skola
I a n ekonomie a managementu,
a.s., givenName=Milan,

~
Z 4 k CS sn=24k, serialNumber=ICA
a C- -10393535




Obsah

1 VO oottt 1
2 Teoreticko-metodolOICKA CASE.......ccoueiuiriiiiiiiiiiiiiie et 2
2.1 Projektovy ManagemMENL..........cccuiuiiiiiiuiienieieririiitees sttt 2
2.1.1 ManaZerské fUNKCE .......cocveveriereeiienieniceie ettt et 2
2.1.2 Projektovy Management ..........cueiiuiiuiiuenieiiteteiiesee st 3
2.1.3  Projektovy trOJIMPEIALIV......cccoviviiuiuiiiiiiietiieriie et 3
2.1.4 Projektové organizacni StruKtUIY..........ocooiiiiiiiiniiiieniie 4
2.1.5 Projektovy Manazer @ tyI .........cccceeueerreririeenreneeres st 4
2.1.6 PLANOVANI ..ottt ettt et st a e s a e en e en s 5
2.1.7 Rizeni HASKYCH ZATOJU o...vvoveeeeeeeeeaeeeee e 6

2.2 PLOJEKE ottt s 7
2.2.1 PLOJEKL vttt et e 7
2.2.2  Zivotni CYKIUS PrOJEKIUL ......verveieriei sttt eeee e 8
2.2.3 Metody Fzeni ProJeKtll......c.cceeviiiuiiiiiiiiiiiiiee e 8
2.2.4 Management TIZiK........cccocouiiiiiiiiiniiiiie e 11
2.2.5 Management KVality .........ccccooiiiiiiiiniiiiiiie e 11

2.3 MEtOAICKY POSTUP .. .vcvveeeeereuieiesteteiteie sttt st ee s s ess e ss s es bbbt 13
2.3.1 Metoda POZOTOVANT PIAXE ....oviviiuiiriiriieieiee ettt 13
2.3.2 Interni dOKUMENLY ...oveuveuiieieieitiieiiiieiiciee ittt 13
2.3.3 ROZNOVOT ..ottt ettt ettt sttt st s st st s n s e ss e esse s s e 13
2.3.4  KOMPATACE. ... .cuveneeureieitieieitiieiteie ittt s bbbttt s 13

3 PraktiCKA CAST...ccvieerreeeieeieeet ettt ettt ettt sas e st eeaaeeabe s s s e e enaeenseenae 14
3.1 Piedstaveni SPOIEENOSTE ......c.uveteuiiiiriitiiic ittt 14
3.2 Stavajici systém Hzeni Projektll ... ..cccoiiiiiiiiiiiiiiiei 15
3.2.1 Projektovy manazer ve SPOIECNOSEE ......oovrviieuerieriieieiieiiiee et 15
3.2.2 PHPrava Projekiul .....cccceeiviiiiiiiiniiiiiiic et 16
3.2.3 Realizace Projektl....c.cccceeiriieiieniiniiiiiiiiiie e 18
3.2.4 ProCeSY POSLUPIIC .....ueviuiiiiiiiiiiieie ettt ettt ss ettt 20
3.2.5 Procesy PrubEZNG........cceuviiviiiiiiiiiiiiiiiieiieseie et 21
3.2.6  UKONCOVANT PIOJEKLU ....euvnriuieieeiieieeiiiciiiie sttt s 22
3.2.7 Formy a nastroje fizeni projektovych tymul........ccooeiviiiiiiininiiiiiencne 23
3.2.8 Rizeni HASKYCh ZATOJU c...vvuovvoeeeees et 24
3.2.9 Management riziK @ KVality .......cooooiiiiiniiiiii 25

3.3 Identifikace slabych mist a navrhy na zIepSeni.........cccooeveiiiiiiniiiiniiies 26



3.3.1
332
333
334
3.35
3.3.6
3.3.7
3.3.8

4 Zaver......
Literatura ....

Ptilohy ........

Projektovy manazer ve SPOIECNOSE .....cucuieueiiiiiiiieieiiie i 27
PHPrava ProJeKtul c....ccoeveiviiiiiiiiiiieiee e 27
Realizace Projekiul .....co.cveieiiiiiiiiiiiiiicicie e 27
UKONCOVANT PIOJEKIU «..vveeevceiesectiie sttt 29
Formy a nastroje fizeni projektovych tymul........ocooveviiiiiiiiiiiniice 29
Agilni metody ve SPOIEENOS ......oviviiiriieieietiiee 30
Rizeni HASKYCH ZATOJT cvvvvvvviee et 32
Management riziK @ KVality ......c.ccooiiiiiiniiii 33
..................................................................................................................... 35
..................................................................................................................... 36
....................................................................................................................... I



Seznam zKkratek
AXAPTA -

CD
CSD
FMEA
GR
HMG
IS
ISO
LOB
ouU
PAS
PERT
PM
PMI
PSO
PSR
PT
RACI
RREL
THP
TK
TPV
TQC
TQM
WBS

Microsoft Dynamics AX

Ceské drahy

Ceskoslovenské statni drahy
Failure Mode and Effects Analysis
Generalni feditel

Harmonogram

Informacni systém

International Organization for Standardization
Line of Balance

Obchodni usek

Predstavenstvo spolecnosti
Program evaluation and review technique
Projektovy manazer

Project Management Institute
Project Support Office

Project Status Report

Projektovy tym

RACI Responsibility Matrix
Reditel Realizace

Technicko hospodaisky pracovnik
Technicka kontrola

Technicka ptiprava vyroby

Total Quality Control
Total-Quality-Management

Work breakdown structure



Seznam obrazku, tabulek

Obrazek 1 Cyklicky charakter rozhodovac
Obrazek 2 Trojimperativ projektu.............
Obrazek 3 Uzloveé definovany sitovy graf
Obrazek 4 Typické rozlozeni fazi zivotnih

Tabulka 1 Slaba mista projektového fizeni

ThO PrOCESU...evveniieiieriieiieecc e 3
................................................................................. 4
................................................................................. 6
0 CYKIU Projektul c.oveeeeeeeieeieiieciieiccicc e 8
.............................................................................. 26



1 Uvod

Projektové fizeni je Cast managementu, ktery se stal velice dilezitym. Jiz i v bézném Zzivote je
standardni pouzivat formy projektového fizeni, aniz by si to ¢lovek uvédomil. V nynéj§i dobe
plné zmen je dulezitost projektového fizeni stale vétsi a je nutné reagovat na nové situace.
Podniky, které ziistanou roky na misté a nevyviji se, nedokazi dlouhodob¢ udrzet své postaveni.
Pravé projektové fizeni je to, které pomaha rychle reagovat na pripadné zmény i diky tomu,
ze ne kazdy problém je mozné fesit stale dokola a projektové fizeni pomaha tvorit jedinecné
projekty, které reaguji na pozadavky. Rizeni, které je strukturované a efektivni, umoznuje
snaz$i praci ve vSech dulezitych aspektech projektu.

JedineCnost vSak pfinasi rizika, ta je nutné v€as odhalit a fesit. Tyto problémy vSak pomaha
prave projektové fizeni fesit. Béhem projektového fizeni se projektové tymy setkavaji s mnoha
problémy, které je nutné odhalit a pracovat s nimi. Mezi hlavni patii naptiklad rozdilné
predstavy o cili, nedostatek zdroji nebo odhodlani. Spravné nastavené projektové fizeni vSak
pomaha tyto problémy vyfesit.

I ptes vSechny problémy je projektové fizeni nadale nezbytnou soucasti jakéhokoliv podniku,
ktery chce pracovat efektivné a mit Sanci na uspéch. Projekt, ktery ma zacatek a konec, je mozné
1épe tidit nez ten, ktery to nema. Takto rozdéleny projekt umoznuje zkoumani a rychlé feSeni
s menSim rizikem. Pravé prace s jednotlivymi ¢astmi, které jsou rozlozené na malé soucastky,
pomaha efektivné fesit problémy a je zakladem pro moderni pojeti projektového fizeni, které
je zadané v kazdém modernim podniku.

V soucasném stavu je projektové fizeni Casto vyuzivané, avsSak neni vzdy aplikované spravné
a ¢asto projektovy manazer nevyuziva plny potencial projektového fizeni a pfipravuje se
o moznosti, které piinasi. Samotné projektové rizeni je vsak velice slozity proces a neni mozné
ho zpracovat naprosto cely do detailu v ramci jedné prace. V ramci bakalarské prace dojde
k definici hlavné kli¢ovych aspektt dulezitych pro jeden studovany projekt. Z teoretické Casti
je vSak mozné Cerpat i pro mnoho dalSich podnikd.

Tato bakalafska prace je rozdélena na dvé Casti. V ramci prvni, teoretické, casti jsou stanoveny
zakladni pojmy v oblasti projektového fizeni a projektu. Poté bude na zékladé téchto znalosti
zhotoven v ramci druhé Casti prace stavajici systém fizeni projektu ve spolecnosti, budou
nalezeny silné a slabé stranky véetné navrhu na zlepSeni, a predikce, jak by se mohlo fizeni
nadale ve spolecnosti rozvijet. Cilem prace je nalézt neefektivitu v projektovém fizeni
spoleCnosti a nalézt moznosti pro zlepseni projektového fizeni.



2 Teoreticko-metodologicka Cast

Projektové fizeni je zpusob, jakym se planuje a realizuje proces fizeni projektu ve spolecnosti.
V ramci teoreticko-metodologické Casti prace se zaméfime na definici projektového fizeni
a dalSich potfebnych teoretickych pojma.

2.1 Projektovy management

Na uvod by mélo dojit k definici, co to viibec projektové fizeni je. Projektové fizeni nebo
projektovy management je velice stary a je s lidstvem jiz mnoho staleti. Management pomohl
pfii tvorbé nejvétsich staveb historie jako jsou naptiklad pyramidy.

2.1.1 Manazerské funkce

Prace manazera je velice riznoroda a odviji se od trovné, na které manazer ptisobi. Manazerské
funkce se déli na nekolik Casti a kazdy manazer musi ovladat vSechny potiebné funkce. Jediné,
co se vSak lisi, je, do jaké miry tvoii praci manazera.

Prvni funkci manazera je planovani. Veber (2021, s. 118) definuje planovani jako Cinnost
zabyvajici se stanovenim toho, jak by meéla organizace v budoucnu vypadat a jaké cesty
k tomuto dosazeni lze vyuzit. Planovani je tedy nezbytné pro spravné fungovani spolecnosti.
Kdyz spolecnost nema stanoveny plan, jak se dale vyvijet, pfipadné dalsi vyvoj urcitého
projektu, hrozi selhani.

Druhou manazerskou funkeci je fizeni implementace neboli ovliviiovani. Jedna se o kli¢ovou
ulohu manazera, jak uvadi Veber (2021, s. 129), ulohou manazera je aktivovat, iniciovat,
mobilizovat a koordinovat usili vSech podfizenych tak, aby doslo ke splnéni cild. K tomu muze
manazer vyuzit motivaci. Veber (2021, s. 130) zastava nazor, ze motivace posiluje psychickou
a fyzickou aktivitu a poméha manazerovi dosahnout vytyCeného cile. Spravna stimulace
motivace ¢loveka je nejucinngjsi forma, jak ziskat co nejlepsi vysledek jeho prace.

Treti manazerskou funkci (Veber, 2021, s. 130) je organizovani. Lidé se organizuji do skupin
jiz od pocatku. Jiz prvni lidé si uvédomovali, ze ve skupiné€ maji vétsi Sanci prezit. Organizace
mohou vznikat spontanné nebo umyslné. Uméla organizace (Blazek, 2011, s. 34) je vytvorena
cilevédomé, jejim cilem je dosazeni predem stanoveného cile. Organizace ma pevné stanoveny
umély fad. Uméle vytvorena organizace vSak automaticky nemusi dosahnout lepsich vysledka
pfi dosazeni cile.

Posledni je rozhodovani, jak uvadi Veber (2021, s.106), je nedilnou soucasti prace kazdého
manazera, je soucasti prakticky vSech fidicich aktivit a v pfipad€ planovani projektu je jadrem
procesti. Rozhodovani je tedy nejdalezit€jsi funkci manazera a do urCité miry definuje tuto
pracovnich pozici. Manazer, co se odmita rozhodovat, na tuto pozici nepatii. Na podobné
definici se shoduje i s Blazkem (2011, s. 86), ktery poukazuje na to, ze spravné rozhodovani je
nutné pro dosazeni cile.

Pokud manazer tedy rozhoduje Spatné, predstavuje problém a vSechny nasledujici kroky jdou
Spatnym smérem bez ohledu na to, zda jsou dobré nebo Spatné. Fotr (2010, s. 17) definuje
rozhodovani jako strategicky proces ovliviyjici zasadnim zptisobem fungovani organizace.

Rozhodovani je tedy strategicky orientované fungovani manazerské funkce. Impulzem
k rozhodnuti je problém, ktery Fotr (2010, s.21) definuje jako odchylku od zadouciho stavu.
Jedna se tedy o stav, kdy je skute¢ny stav horsi nez stav pozadovany. Rozhodovaci proces je
sled nekolika fazi. Fotr (2010, s.23) zastava nazor, ze nejefektivnéjsi v procesu rozhodovani je



cyklicky charakter rozhodovani, ktery je znazornén na obrazku 1. Na obrazku je patrna hlavni
vyhoda této metody. Tedy moznost vratit se k nékteré z minulych fazi.

Obrazek 1 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Zdroj: Fotr (2010, s. 24)

Nedilnou soucasti rozhodovani je dle Vebera (2021, s. 114) i zvazeni rizik a nejistoty.
Pfi rozhodovani je nutné pracovat se skuteCnou narocnosti na zdroje a piipadny vliv
jednotlivych variant.

2.1.2 Projektovy management

Projektovy management je pouze jinym pojmenovanim fizeni projekta. Wysocki (2019, s. 24)
definuje projektovy management jako vyuziti potfebnych znalosti, dovednosti a nastroji
k dosazeni cile projektu. Projektovy managment tedy spociva v fizeni a vyuziti znalosti
a dovednosti ke splnéni pozadovaného cile.

Casto je uvadéna definice od Svozilové (2016, s. 17), ktera zastava nazor, ze ,, projektovy
management je souhrn aktivit spocivajici v pldnovani, organizovani, rizeni a kontrole zdrojii
spolecnosti s relativné krdtkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cilit a
zameéru. “ Tato definice poukazuje na relativni kratkodobost projektového managementu.
V rychle se ménicim svéte je slozité planovat projekty na dlouhou dobu tak, aby byly po celou
svou dobu platné.

2.1.3 Projektovy trojimperativ

Vse ma své limity a omezeni. Pravé pro vymezeni projektu a jeho cild se vyuziva ramcovy
trojuhelnik. Wysocki (2019, s. 14) poukazuje na urcitou nutnost pouzivani ramcového
trojuhelniku. Oblasti uvniti piedstavuji jednotlivé dimenze projektu. Cas uréuje, v jakém
obdobi ma dojit k dokonceni projekta.

Wysocki (2019, s. 14) uvadi, ze zdroje jsou vSechny potfebné materialy uzité k dokonceni
projektu. Témito zdroji jsou napfiklad lidé, vybaveni nebo spotfebni material. Posledni jsou
naklady, tedy potfebné penize na dokonceni projektu. Dolezal (2016, s. 81) vSak nevyuziva
pojem penize, jak je patrné z obrazku 2. Penize jsou samy o sobé forma zdroju. Tretim bodem
trojuhelniku je u Wysockého uveden vysledek, kterého ma byt dosdhnuto. Pravé tento



trojimperativ je dualezitou Casti projektového fizeni, protoze umoznuje nahled na veskera
omezeni projektu, jak je patrné z Obrazku 2.

Obrazek 2 Trojimperativ projektu

Zdroj: Dolezal (2016, s. 81)

Trojimperativ je tedy nedilnou soucasti projektového fizeni. Wysocki (2019, s. 15) uvadi,
ze projektovy plan musi vzdy vyuzivat Cas a naklady, jak je mozné vyuzit potfebné zdroje
k dosazeni stanovenych kvalit. Pii vyuziti ramcového trojuhelniku dochazi ke zlepSeni
prehledu projektu a stanoveni jeho limitt a cild.

2.1.4 Projektové organizacni struktury

Ve vazbé na skutecnosti 1ze vyuzit n€kolik typl organizaénich struktur. Volba konkrétniho typu
je zavisla na typu organizace a projektech, které se zde realizuji. Dle Dolezala (2016, s. 46-50)
v zasadé rozlifujeme tii typy organizagnich struktur. Utvarové projektové fizeni, kde je
vyhodou, Ze netvoti nutnost na upravu jiz existujici struktury a je ji tedy mozné aplikovat snaze.
Tato metoda je vhodna pro fizeni drobnych projektd, které se Casto tvoii pouze v jednom
oddéleni spolecnosti.

Dolezal (2016, s. 46-50) poukazuje, ze projekty, které jsou rozsahlé a dilezité pro spolecnost,
maji vyhody, kdyz jsou fizené metodou autonomniho projektového fizeni. Také maticové
projektové fizeni vyuziva principu, ktery je vhodny prave pro spolecnosti s velkym mnozstvim
ukold, kdy pracovnici mohou plnit své, ale i projektové ukoly zaroven. Jako posledni metoda
je sitové projektové fizeni, kde dochazi k vytvoreni vztahti mezi jednotlivymi projekty
a samotnou spolecnosti. Tento model je vysoce flexibilni.

Kdyz spolecnost vytvaii nové projekty Casto a nejedna se o pravidelné projekty, je vhodné
vytvotit projektovou kancelatr. Dolezal (2016, s. 50-51) poukazuje na dilezitost projektové
kancelare. Projektova kancelar se vytvaii za ucelem oddéleni projektové a klasické struktury.
Jeji funkce je implementace do manazerského systému. Dalsi je funkce realizacni, tedy
vytvoreni jednoho oddéleni, kde se zdrzuji projektovy manazefi a rozdéluji se zde projekty.
Dalsi je funkce kontrolni, ktera slouzi naptiklad k auditim. Posledni funkce je podputrna.
Projektova kancelar by méla byt nezavisla. Pouze za splnéni této podminky je mozné posunout
projektové fizeni doptedu.

2.1.5 Projektovy manazer a tym

Projektovy manazer je stavebni kamen projektového tymu. Jak  definuje
spole¢nost PMI (2017, s. 51) ,, projektovy manazer hraje klicovou roli ve vedeni projektového
tymu za ucelem dosazeni cilii projektu. Tato role je jasné viditelnd v celém projektu.
Projektovy manazer je tedy klicova postava. Projektovy manazer plni mnoho roli. Jak
poukazuje Svozilova (2016, s. 30), projektovy manazer je tedy osoba, ktera ma odpovédnost



za dosazeni stanoveného cile. Projektovy manazer je tedy osoba zodpovédna za pribéh projektu
a vSech jeho casti. Prace projektového manazera se muze lisit na zakladeé pridéleného projektu.

Projektovy manazer vSak nemuze fungovat bez projektového tymu. Ten je vhodné sestavit
ihned po rozhodnuti, ze bude projekt realizovan. Svozilova (2016, s. 32) uvadi, ze projektovy
tym je hlavnim a vykonnym clankem projektu. Jeden z prvnich ukoll v ramci prvni faze
projektu by mélo byt ustanoveni organiza¢ni struktury.

Svozilova (2016, s. 33) také uvadi, Zze projektovy tym muize vytvorit pouze pfedem danou
jednotku préace pfi stanoveném zadani a urcitych nakladech. Projektovy tym funguje jako
vykonnostni ¢lanek a je dulezité pracovat na jeho soudruznosti. Svozilova (2016, s. 33) uvadi,
ze projektovy tym by mél byt tvofen jednotlivei, nejlépe stejnou skupinou po celou dobu
existence projektu. Za kvalitu vykonu pracovnika vSak odpovida jeho piimy nadfizeny, nikoli
projektovy manazer. Je vhodné po celou dobu existence projektového tymu provadét zpétnou
vazbu. Bez spravné fungujiciho projektového tymu a kvalitniho manazera neni mozné vést
slozité projekty.

2.1.6 Planovani

Kazdy projekt je jedinecny, a proto je velice slozité urCit postup, ktery se bude aplikovat
na kazdy projekt. Pfi planovani projektu je potfeba urcit rozsah projektu, harmonogram
a zdroje. Jako prvni je vzdy nutné urcCit rozsah a cile projektu, tedy je nutné vyuzivat WBS
neboli Work Breakdown Structure, tedy v prekladu hierarchistickou strukturu prace.

Tu definuje PMI (2017, s. 159) jako proces, ktery pomaha rozdé€lovat projektové prace na casti
a rozdé€luje vystupy projektu, tyto mensi celky mohou slouzit k lep§imu prehledu pii ovladani
projektu. Kli¢ovou vyhodou WBS je, ze zasahuje nad ramec toho, co je vysledkem zadani
projektového tymu. WBS tedy umoznuje rozdélit a urcit projekt na mnoho malych dilt a ziskat
lepsi prehled o vSech nutnych ukolech. WBS umoznuje vytvorit presnéj§i casovy
harmonogram, a tedy zvySuje Sanci na v€asné ukonceni projektu. Dolezal (2016, s. 175) udava,
ze spojeni matice odpovédnosti a WBS vznikd RACI matice. A je vytvoren piehled o vSech
dalezitych prvcich a odpovédnosti za splnéni. Nazev RACI je odveden od prvkt matice:

- Resposible — n¢kdo je odpovédny za plnéni;

- Accountable — rucitel, osoba zajistujici spravnou a efektivni tvorbu vysledkd;

- Consulted — osoba, ktera se ma k dané problematice vyjadfit, jedna se o odbornika
na uvedenou problematiku;

- Informed — vSichni zaméstnanci, kterych se uvedena problematika tyka a meli by dostat

pottebné informace.

Dolezal (2017, s.85) udava, ze aby byla WBS piehledna, je potieba aby doslo k rozpadu
projektu. Tento rozpad se dé€li na ¢asti vystupu, zivotniho cyklu produktu, funkcni oblasti a
mista vykonu prace.

Po stanoveni rozsahu prace je potieba stanovit Casovy plan projektu. Samotné planovani je
dilezité pro projekt. Jak uvadi i Dolezal (2016, s.138), potfeba vytvofit logicky postup
a vytvorit vazby mezi prvky projektu je bézna. Proto také existuje mnoho typu vazeb, pfiCemz
vSechny tyto vazby se daji zndzornit v podobnych grafickych metodach. Mezi nejcastéji
vyuzivané typy patfi nasledujici: konec-zaCatek, konec-konec, zacatek-zaCatek
a zacatek — konec. Existuje vSak nékolik hlavni grafickych znazornéni, které stavuje Dolezal



(2016, s. 139), jako je hranové definovany sitkovy graf, iseckovy graf, definovany sitovy graf
a useCkovy graf. Nejvice vyuzivany graf, ktery je vhodny pro projektové fizeni, je uzloveé
definovany sitovy graf znazornény na obrazku 3. Diky vyuziti hodnocenych uzla se jedna o
vhodnou metodu. V soucasnosti se jedna o nejcasté)si typ.

Obrazek 3 Uzlové definovany sitovy graf

Zdroj: Dolezal (2016, s. 139)

Dulezitou Cinnosti je stanoveni milnikt. Milnik je jasné definovanou udalosti na projektu, ktera
je dualezita. Milnik je bod pro kontrolu projektu. Poslednim dilezitym planem je stanoveni
zdroju. Tento plan fesi otazky, co bude stat kolik zdroja.

2.1.7 Rizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdroji je véda sama o sob&, avsak spravny manaZer musi poéitat s nutnosti
tohoto aspektu pfi své praci. Jak jiz definuje Armstrong (2015, s. 45), samotné fizeni lidskych
zdroju je proces obsahujici Cinnosti, které zasahuji jak do fizeni lidi ve spolecnosti, rozvoje
zaméstnancu, zaméstnavani a strategického fizeni. Projektovy manazer vyuziva pravé metody
odmeénovani a motivace a neobejde se bez nich.

Manazer ze své pozice znacné ovliviiuje vSechny své podfizené a spolu tvori personalni fizeni
ve spolecnosti. Kazdy manazer by mél mit za cil optimalni fizeni pracovniho vykonu.
Sikyt (2016, s. 118) poukazuje na to, e fizeni pracovniho vykonu by mélo byt ucelenou
¢innosti manazera, ktera pomaha uskuteCnit strategické cile spoleCnosti pomoci vyuziti
optimalniho vykonu pracovnika.

Jednim z hlavnich néstroj&i pro fizeni lidskych zdrojd, jak uvadi Sikyt (2016, s. 118), je
hodnoceni zaméstnance. Jedna se o nastroj zpétné vazby a o skute¢ného pracovniho vykonu
zaméstnancu. Zpétna vazba se vyuziva u fizeni a vedeni zaméstnance k dosazeni optimalniho
vykonu.

Armstrong (2015, s. 431) definuje hodnoceni prace jako proces, ktery je systematicky a definuje
hodnotu prace kazdého clovéka z pohledu organizace pro ucel stanoveni vnitini relace.
Armstrong poukazuje na to, Zze hodnoceni je uzitetné, avSak musi byt systematickeé.
Horvatova (2016, s. 156) zastava nazor, ze hodnoceni zameéstnanct je uzitecné diky tomu,
ze zaméstnanec ziska povédomi o tom, jaky méa jeho prace vliv na chod spole¢nosti. Hodnocenti
prace tedy tvori zakladni stavebni kamen v fizeni lidskych zdroja z pohledu projektového
manazera. Zpétna vazba muaze slouzit i k urCeni penéznich odmeén.

Armostrong (2015, s. 436) uvadi, ze fizeni penéznich odmén zavisi na schopnostech
zameéstnance, prinosu, vykonu a délce zaméstnani ve spoleCnosti. Horvatova (2016, s. 156) vSak
poukazuje na to, ze pouha penézni odmeéna, jak uvadi Armstrong, jiz nestaci. Nastupujici mlada
generace pozaduje v oblasti odmén nové pfistupy. Odmeénovani by mélo byt jak formou
financni, tak i formou piipadnych dalSich benefiti. Pro novou generaci je dle Horvatové (2016,
s. 156) dulezita i pracovni naplii nebo velmi pfijemny kolektiv. Je tedy nutné v ramci



projektového fizeni pracovat i na aspektech kvality a soudruznosti tymu, aby dos§lo ke zlepseni
fungovani tymu. Manazer by se mél tedy zaméfit v ramci projektového fizeni i na aspekt fizeni
lidskych zdroja.

2.2 Projekt

Projektovy management by v§ak nemohl existovat bez projektu. Samotny projekt v§ak zahrnuje
mnoho dal§ich oblasti. Mezi tyto oblasti patfi management kvality nebo rizik. VSechny tyto
Casti pak tvoti jeden celek. Prave spojeni vSech téchto oblasti je dulezité pro spravné fungovani
a dosazeni pozadovanych cili v co nejlepsim prostiedi.

2.2.1 Projekt

Nejcasteji vyuziva definice projektu dle Dolezala (2017, s. 16) je to, ze ,,projekt je jedinecny.
Projekt je vymezen v case, penézich a zdrojich. Projekt je realizovan tymem lidi z riiznych casti
organizace. Projekt je sloZity a komplexni iikol. Projekt je rizikovy. “ Pravé tato definice je
Siroce pfijimana a vyuziva ji v upravené formeé i Wysocki (2019, s. 4), ktery definuje projekt
jako posloupnost jedine¢nych a propojenych ukont, kde vysledkem je splnéni cila. Projekt je
tedy komplexni aktivita zahrnujici vice ¢innosti. Pro spravny projekt je vyuzivano zdroja vice
Casti organizace. Je nutné si uvédomit, ze rutinni, opakujici se ¢innost neni projektem.

Dle Dolezala (2017, s. 17) existuje n€kolik kliCovych pojmi. Samotny projekt je v podstate
skupina kroku, ktera vede k cili a je jedinecna. Vyuziti metod, nastroju a dovednosti tedy vede
k dokonceni projektu. Pfinosem jsou pak véci, které nemohou byt cilem projektu, avSak se
objevuji Casto s Casovym odstupem. Cilem je tedy stav, kterého ma byt dosdhnuto pomoci
projektového fizeni. Tento cil se pak nazyva vystup, coz je jasné popsany vysledek, ktery musi
schvalit ten, kdo projekt pozaduje. VSechny tyto pojmy pak definuji, co je projekt.

Kazdy v projektu ma své role. Dolezal (2017, s. 18) poukazuje na existujici zakladni role. Tyto
Ctyti role jsou nasleduyjici. Jako prvni je sponzor projektu. Tato role, je Casto vrcholové vedeni
spolecnosti. Tato role musi mit moznost strategického rozhodovani, protoze zastupuje vlastnika
a zodpovida za to, aby byl projekt realny. Zakaznik nebo zadavatel je druha role. Tato role
pozaduje samotny projekt. Dolezal (2017, s. 18) udava, ze nékdy muze splyvat s roli sponzora.
Dalsi roli je manazer projektu. Tato osoba mé za ukol dodrzovat pravidla a stanovovat cile.
Jeho ukolem je realizace a koordinovani projektu. Ze své pozice musi feSit vznikla rizika
a problémy. Posledni role je garant vystupu. Tato role zodpovida za samotny vystup projektu
a za jeho vCasné dodani a ve stanoveném rozpoc¢tu. Wysocki (2019, s. 98) v§ak povazuje jadro
projektovych roli jako péti¢lennou skupinu.

Oba autofti se shoduji na sponzorovi projektu. Wysocki (2019, s. 98) vsak definuje projektové
role jako spolumanazera projektu, tedy samotného projektového manazera patticiho pod PSO.
Produktovy spolumanazer pochazi stejné jako zakaznik z organizace pozadujici realizaci
projektu. Vedouci vyvojového tymu je zodpovédny za veskery vyvoj. Posledni role je vedouci
klientského tymu. Jedna se o roli obchodniho experta. Definic projektovych roli je vice. Kazdy
projekt je diky své jedineCnosti potiebné fidit jinak a ma tedy 1 jiné pozadavky na projektové
role. Vétsi projekty vyuziji spiSe definici Wysockiho. Projekt ma vSak své problémy. Tyto
nejzavaznéjsi jsou dle vyzkumu Dolezala (2017, s.22) lidské zdroje a jejich nedostatek. Mezi
to patii pretizeni nebo Spatnd kvalifikace. Druhym problémem je Spatné zadani, s tim jsou
spojeny vztahy zainteresovanych stran. Poslednim problémem jsou zmény v priubéhu realizace.



2.2.2 Zivotni cyklus projektu

Zivotni cyklus je jeden zkli¢ovych parametri. Je velmi ddlezité jej sledovat.
Svozilova (2016, s. 38) definuje tento cyklus jako typ prace, ktery je pfedem stanoveny a ma
byt dokoncen v urcité fazi projektu. Typické faze zivotniho cyklu jsou zobrazeny na obrazku €.
4. Jedna se o ilustracni piiklad. Na obrazku 4 je patrné postupné vyuzivani zdroju.

Obrazek 4 Typické rozlozeni fazi zivotniho cyklu projektu

Zdroj: Svozilova (2016, s. 39)

Svozilova (2016, s.39) definuje zivotni cyklus projektu jako urcitou sekvenci, jak je patrné
na obrazku 4. Jedna se o stav projektu vici casovému useku. Pfechod do dalsi faze je mozny
pouze pii splnéni pfedem stanovenych cilt.

Samotny prechod musi byt uskutecnén na zakladé schvalovaciho procesu, ktery urCuje, zda je
projekt doopravdy piipraven na piechod do dalsi faze. Mezi prvni se vzdy
dle Svozilové (2016, s. 39) Cerpaji pouze idealové zdroje. Ty totiz tvoii myslenky. Po vytvoreni
této myslenky se mohou teprve vyuzivat i materialni prostredky. Zaroven dochazi ke generaci
vystupu projektu. Ty maji charakter vysledk vykonu fizeni a samotného produktu, ktery byl
cilem. Stfedni faze muze byt dle slozitosti projektu rozdélena na vice Casti. V ptipadé projektu
s velkou mirou neznamych je mozné zvolit metodu postupného startovani jednotlivych fazi.

2.2.3 Metody Fizeni projektu

Nejmodern&j$i metodou fizeni projektd je agilni metoda. Sochova (2019. s. 15) definuje pojem
agilni jako ,,dynamicky, rychly, interaktivni, prizpiisobivy, interaktivni, zabavny, hravy, rychle
reagujici na zménu . Agilni metody tedy tvoii ten nejdulezitéjsi prvek moderniho fizeni, kdy
je nutna co nejrychlejsi reakce na zmeény, které se déji velice Casto a rychle. Tyto metody jsou
tedy velice dilezité. Ty viak dopliiuje i metoda Lean. Sochova (2019. s. 25) poukazuje na to,
ze Lean je proces pievzaty. Jedna se o Stihly proces, kdy se véci maji délat pouze tehdy, kdyz
jsou potteba, tedy Just in time. Ob& metody jsou tedy spiSe pfistupy nez samotnymi procesy,
kdy jsou obé metody propojené a podobné. Lean metoda je velice vhodna pro vyrobni
spole¢nost, protoZe bojuje proti d&lani v&ci, co nepiinasi uzitek. Jak uvadi Sochova (2019, s.
35), vétSinu problému organizace je mozné feSit vétsi flexibilitou, protoze moderni svét je
velice komplexni.

Moderni metody pfistupu k fizeni projektu vSak vyzaduji i nové rozlozeni tymi. V ramci
principu self-organizace vznikl novy pojem. Sochova (2019, s. 43) tuto pozici definuje jako
Scrum master. Jedna se o kouce. Oproti klasickému vedoucimu tymu je jeho kolem pomahat
tymu, aby fungoval co nejvice efektivné a dosahoval lepsSich vysledki. Mél by motivovat
a koucCovat tym. Tyto ukoly se daji definovat jako Scrum proces. Tato osoba je jakysi ¢lovek,



co ,,zameta™ cestu pro ostatni ¢leny tymu. Za velkou vyhodu Self-organizace povazuje Moreira
(2013, s. 38) to, ze diky této forme organizace dochazi z agilniho pohledu k omezeni hierarchie,
a tedy vede k plossi organizaci. Pravé plocha struktura, je zdkladem modernich metod, mezi
které patii jak agilni fizeni, tak 1 Lean metody.

Jak uvadi Rubin (2012, s. 16), Scrum Master jako facilitaitor pomaha tymu fesit problémy
a zlepSovat pouzivani Scrum. Je také zodpovédny za ochranu tymu zvenci a pomaha
v zasahovani a prebira vedouci roli pfi odstranovani prekazek, které brani tymu ve zlepSovani
produktivity. Scrum Master v§ak nema pravomoci vykonavat kontrolu nad tymem, takze tato
role neni totozna s pozici projektového manazera. Jedna se totiz o vidce nikoli manazera. Jestli
je role Scrum Master nastavena spravné a je funkcni, dochazi ke snizeni nakladd, at’ uz
v podobé& vétsi efektivity, lepsi kvality nebo vy$si motivace. Clovék v této roli by nemél byt
direktivni, ale také nesmi byt nevyrazny. Mélo by se jednat o zkuSeného Clovéka, ktery bude
spolupracovat s manazerem tymu.

Aby mohl tym dobfe pracovat, mél by dle Sochové (2019, s. 49) tvofit vzdy self-organizace
tym. Bez této metody neni mozné postavit plné agilni fizeni, které je postaveno na Casté zpétné
vazbé a komunikaci, ale také na spolupraci ¢lend tymu. Duilezitym prvkem pii tvorbé je
spolecny cil, ktery akceptuje cely tym. Dalsi jsou napfiiklad duvéra, a to jak mezi ¢leny, tak
i zbytkem firmy a zakaznikem. Kdyz selze jeden Clovék v tymu, neni to pouze chyba,
ale selhani tymu jako celku. Sochova (2019, s. 51) poukazuje na to, Ze tym by mé&l byt také
multifunkéni. Je vhodné, aby byli ¢lenové vzajemné zastupitelni. Je vSak nutné uvédomit si
i dalsi Cast této transformace, na kterou poukazuje Moreira (2013, s. 58), a to, Ze agilni je jakysi
stav, ktery musi byt spojen s firemni kulturou. Agilni metody chapeme jako dulezitost
pro zakaznika a zapojeni zaméstnanct do self-organizace. Dulezité je tedy jak se spoleCnost
rozhodne implementovat tyto postupy a procesy a jak chce dosahnout agilniho mysleni.

Dulezitou ¢asti pfi  planovani v ramci agilni metody je tvorba sprint goal.
Sochova (2019, s. 61) jej definuje jako vizi na kratké obdobi asi jednoho sprintu. Spravny goal
adresuje pozadavek zakaznika a mél by byt zamétren na hodnoty. Pfi tvorbé Scrum je tedy
ptijatelné vytvorit mensi dil¢i cile. Tyto cile vSak musi byt jasné definovany jako silny nastroj,
coz pomuze posunout projekt vpred. Pro zefektivnéni vSak muze pomoci
i prioritizace (Sochova, 2019, s. 63), tu uréuje product owner. Ten ma za tkol uréovat, co je
mozné odlozit a co musi byt hotové co nejdiive. Plati, ze 80 % hodnoty je skryto ve 20 %
funk&nosti. Tyto prioritizace se propisuji do Product backlog (Sochova, 2019, s. 67), ktery je
tvofen vécmi, co mohou pfinést zakaznikovy hodnotu. Tento backlog vsak slouzi i pro
zaznamenani vieho, co planujeme udélat (Sochova, 2019, s. 73). Seznam by mél tvofit jak
zakaznik, tak i ¢lenové tymu. Kromé samotnych ukoli by mélo dojit k zapsani komplexity
polozky a priority. Spravné vytvoreny backlog by mél vypadat jako pyramida, kde na vrcholu
je ten nejdulezitéjsi prvek v nejvyssi kvalité, jaké je mozné dosahnout. Spodni ¢asti nemusi byt
plné popsané a muze se jednat pouze o nehotové navrhy. Tato pyramida se tedy pretvaii do
hotového produktu odshora.

Rubin (2012, s. 21) také poukazuje, ze backlog mize predstavovat i mnoho mésicu prace, tedy
vice nez je délka sprintu. Je vhodné stanovit urCitou podmnozinu polozek, které se maji
zabudovat v ramci jednoho sprintu a které se maji aplikovat pozdéji. V ramci uvedenych zmén
by mél slouzit i Scrum Master a provadét planovani sprintu. Oproti klasickému pojeti fizeni,
kde se vyuzivaji Elovékodny (Sochové, 2019, 5.95), které funguje, aviak ma uréité nedostatky,
pouziva agilni metoda relativni jednotky. Dulezitou praktikou pro fungovani tymu je daily
meeting. Sochova (2019, s. 107) ho povazuje za velmi dilezity. Jednotlivi ¢lenové tymu se
setkavaji kazdy den u tabule nebo na jiném misté, avSak vzdy ve stoje. Musi si piedat informace
tykajici se toho, na ¢em pracovali v€era a budou pracovat dnes, a zda maji néjaké problémy se



splnénim ukolu. Clenové tymu se tak mohou podélit o dilezité informace a piipadné
i 0 zkuSenosti. Manazer také ziska povédomi o plnéni dil¢ich ukola.

Podobného nazoru je i Rubin (2012, s. 23), ktery poukazuje na to, ze kazdy den sprintu je
vhodné ve stejny Cas dodrzet ¢asove ohrani¢eny Scrum. Ideélni Cas je do 15 minut, avSak méné
je zde 1épe. Tato inspekce-adaptacni aktivita pomaha pii zjisténi stavu a podporuje stru¢nost.
Bézny pfistup spociva v usnadnéni a pfinosu. Je vhodné vzdy vyuzivat tifi otazky, které
pomahaji ziskat lepsi obraz situace, mezi né patfi otazky typu: Co jste dokazali od posledniho
meetingu? Na ¢em planujete zapracovat do piisté a jaké jsou prekazky nebo zabrany? Nejvétsi
problém v agilni metodé fizeni je implementace Scrum. Sochova (2019, s. 139) poukazuje
na to, ze zasadni problém je ziskani povédomi o tom, co vlastn€ Scrum proces je. Jedna se o tym
0 5-7 lidech co pracuji na jenom produktu a samotny tym by mél byt multifukéni. Tento tym se
v ramci pravidel Scrum fidi sam. Pravidelné provadi retrospektivni pohledy, které pomahaji
zlepSovat proces fizeni a zvySuji kvalitu fungovani tymu.

I kdyZz je Scrum zajimava metoda, neni to zazraéna pilulka (Sochova, 2019, s. 140).
Implementaci Scrum se zvySuje motivace, kvalita, efektivita a spokojenost, ale pouze kdyz vse
funguje, jak ma. Pfichodem agilnich metod se mnoho problému objevi a jsou okamzité viditelné
a mnohdy i vét§i nez pred tim. Piiprava Scrum (Sochova, 2019, s .141) ma v mnoha
spolecnostech podobu v tvorbé Sprint 0. Tedy stavu, kdy tym netvofi, ale pouze se pfipravuje
na praci. To je Casto pouze vyhozeny cCas. Vhodnéjsi je metoda, kdy se tym uci a jiz tvori
n¢jakou pfidanou hodnotu. Start by mél byt pozvolny, avSak nemél by byt odkladan.

Mnoho tymG vSak 1 pres implementaci vSech moznych metod nefunguje.
Sochova (2019, s. 158-159) definuje pét zakladnich problémd, pro¢ tymy nefunguji,
nasledovng. Clenové nemaji vzajemnou divéru. Pro vybudovani je nutné odstranit piekazky,
které zde existuji, a to ma za ukol Scrum master. Absence divéry se projevuje skryvanim chyb.
Strach z konfliktu. Rozdilné ndzory nejsou Spatné a je nutné je respektovat a vénovat se jim
v podobé diskuze. Castym problémem je nedostatek ochoty. Tento problém vznika dle
Sochové (2019, s. 158-159) tehdy, kdy? ¢lenové nechtdji pracovat vice nez musi a neztotozuji
se zvizi spoleénosti. Mnoho zaméstnanci neni ochotnych prevzit odpovédnost. Takovy
zaméstnanec vzdy najde tisice zpusobu, jak neprevzit odpovédnost. Poslednim divodem je
nezajem o vysledky. Hlavni motivaci tymu je zajem o spolecny cil a prace na néfem, co ma
smysl. I kdyZ to zni slozité, je dilezité, aby tym tyto problémy piekonal a stal se pIné€ funkénim
a co nejvice efektivnim. Velmi vhodné je, jak poukazuje Moreira (2013, s. 212), aby Scrum
Master trénoval svoje schopnosti pomoci certifikacnich kurzi. Pravé Scrum Master pomaha
nastavit projekt v agilnim kontextu a je facilitaitorem akci.

Kanban je dle Sachové (2019, s. 151) prvek, ktery ptivodng fidil pocet lidi v chramu. V fizeni
vyroby tento systém slouzi k dodavani potiebnych dila just-in-time, tedy az kdyz bylo mozné
je vyuzit pro vyrobu, ale zaroven aby nedoslo k zastaveni nebo zpomaleni vyroby. Kanban je
velice flexibilni proces, ale mnohem naroc¢néjsi na implementaci. Jeho zvladnuti v§ak pomaha
snizit mnozstvi skladovych zasob, zefektivnit a zestihlit vyrobu, coz je cilem i Lean metod.

Posledni dualezitou soucasti fizeni projektu je zakladaci listina. Dolezal (2017, s. 50) definuje
zakladaci listinu jako klicovy bod pfi vytvareni projektu. Schvéleni listiny probiha formou
zadani a jmenovanim ¢lena projektu. Pro spravné zahajeni projektu je vhodné, aby zakladaci
listina obsahovala vSechny dulezité informace o projektu. Zakladaci listina je tedy nejdalezit€jsi
dokument béhem tvorby projektu. Dolezal (2017, s. 50-51) poukazuje na to, ze zakladaci listina
musi obsahovat 4 dilezité podrobnosti. Prvni jsou interni a externi naklady. Omezeni v Cerpani
zdroji spolecnosti je dilezité. Je tvofeno uvedenim maximalnich pocti ¢lovékodnii nebo
relativnimi jednotkami. Druhou jsou rozhodovaci kritéria, kdy listina vytvati pomyslnou kotvu
stanovenim tfi zakladnich parametrt cile, témi jsou vysledek, Cas a naklady (zdroje). Hlavni
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milniky jsou konkrétni body projektu, kdy dochéazi ke kontrole, které mohou slouzit i ke
kontrole planu. Posledni je kritérium uspé$nosti, to stanovuje podminky, kdy budou
zainteresované strany povazovat projekt za uspéSny. Dolezal také dodava, zZe idealni projekt
neexistuje. Vzdy bude existovat néjaka ¢ast, které bude limitujici.

2.2.4 Management rizik

Rizeni rizik patii k jedné z nejdilezit&jsich soucasti projektu v moderni dob& Management
rizik je velice dulezity a je nutné jej nepodceniovat. Definice managementu rizik je dle
Koreckého (2011, s. 33) takova, ze management rizik je soucinnost pii odstranéni rizika. Je
nutné, aby se koordinovalo jak vedenti, tak i fizeni organizace. Management rizik je tedy proces,
ktery ma za cil koordinovat spolec¢nost za cilem zmensSeni pfipadného problému na projektu.
Jak poukazuje Smejkal (2010, s. 90), samotny vyraz riziko pochazi z italStiny a oznacuje uskali.
Rizikem se rozumi jakakoliv ztrata nebo hrozba. Korecky (2011, s. 33) v§ak poukazuje na to,
ze riziko je mozné povazovat 1 za néco pozitivniho a ze v souCasném svété se vice vyuziva
pojmu rizika v kladném svétle, protoze piinasi piilezitost. Dle Smejkala (2010, s. 93) je prvni
krok ksnizeni rizika analyza. Tato analyza je chapana jako proces definice rizik,
pravdépodobnosti uskute¢néni a ptipadného dopadu na spolecnost. Dle Smejkala analyza rizik
zahrnuje né€kolik krokl. Identifikace rizik je prvni krok, kdy dochazi k vymezeni definice a
popisu vSech aktiv. Druhym je stanoveni hodnoty aktiv a urceni, jakou hodnotu a vyznam maji
pro subjekt. Treti je identifikace hrozeb a slabin véetné urceni udalosti a akci, které mohou
negativné ovlivnit hodnotu spole¢nosti. Poslednim je stanoveni zavaznosti hrozeb —urcenti, jaka
je Sance na vyskyt hrozby a jaka je mozna zranitelnost spolecnosti.

Vhodnou metodou pro analyzu je dle Koreckého (2011, s. 309) metoda PERT (Program
Evaluation and Review Technique), zde se jedna o metodu Casové analyzy. Metoda vznikla
vroce 1958 a slouzila pro fizeni vojenskych projekti. Metoda PERT vyuziva dobu trvani
projektu jako ndhodnou veli¢inu. Dal$i fazi v fizeni rizik je oSetfeni nebo redukce ptipadnych
rizik. Dle Koreckého (2011, s. 364) je samotnym cilem nalezeni a vyhodnoceni nejlepsi mozné
strategie a piiprava planu pro eliminaci. Korecky (2011, s. 367) poukazuje na nutnost kvalitnich
vstupnich udajt, a to zejména predchozi analyzy rizik.

Dle Smejkala (2010, s. 135) je vhodnou metodou pro snizeni rizika jeho pfesun na jiné subjekty
neboli transfer rizika. Mezi neCastéjsi zptisoby presunu rizika patfi uzavirani komisnich smluv
zajistujici prodej v externich obchodnich sitich, pfenos inovace vyroby do spolupracujici
spolecnosti, vznik franSiz nebo hedging. Jak uvadi Korecky (2011, s. 465-466), jakékoliv
oSetfeni rizika je k nicemu, jestlize neni provedeno vc€as. Béhem fizeni rizik je vhodné aktivné
fidit. Méné nebezpecna rizika je vhodné kontrolovat, avSak plan neni nutné tvofit. V oblasti
monitoringu je vhodné vytvorit registr rizik. Ten slouzi pro zapsani vSech znamych rizik
a stavu, pfi kterém je nutné jednat. Po ukonceni projektu je vhodné provést vyhodnoceni
vysledkt. Dle Koreckého (2011, s. 483) je pro vyhodnoceni vysledkd nutné zmapovat a vyuzit
vSechny zaznamy vytvorené béhem existence projektu. Posouzeni uspesSnosti je dualezité
zejména pro ziskani ponauceni na dalsi projekty. Korecky (2011, s. 493) uvadi, ze samotnym
uzavienim fizeni rizik je vytvoreni zavérecného vyhodnoceni manazerem.

2.2.5 Management kvality

Stejné jako fizeni rizik, tak i management kvality patii k velmi dulezitému aspektu
projektového fizeni. Nenadal (2018, s. 18) definuje management kvality jako soucast
podnikového fizeni scilem garantovat nejvyssi spokojenost s produkty spolecnosti.
Management kvality je tedy nedilnou soucasti projektového fizeni v kazdé spolecnosti.
Nejdualezit€jsim aspektem pro management kvality je tzv. sedm zakladnich nastroju.
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Veber (2010, s. 265), mezi tyto nastroje fadi formulate pro sbér dat, jejiz cilem je systematické
zachycovani udaju, faktd v oblasti kvality. Vyvojovy diagram, ktery pomaha porozumét, jak
funguji procesy a urcuje jejich sled. Dale diagram pficin a nasledkt (Veber, 2010, s. 265), ktery
slouzi pro zobrazeni souvislosti mezi nasledkem a jeho pfi¢inami. Pateriv diagram, ten
poukazuje na to, ze 20 % zapfiicinény az 80 % vSech problému. Bodovy diagram, ktery slouzi
k orientacnimu zji§fovani existence druht zavislosti mezi proménnymi. Histogram, jedna se o
metodu popisujici rozdéleni namefenych hodnot. Regulacni diagram, ktery znazorfiuje formou
Casového usporadani naméfenych udaji a jevu jeho vyvoji.

V soucasné dobé vsak existuje i sedm novych nastroji managementu kvality, které uvadi
Nenadal (2018, s. 69), tyto nastroje souvisi s vyvojem TQC. Nové metody poukazuji na to,
ze managment kvality se jiz netvoii pouze ve vyrobé€, ale ve vSech etapach, a i dalSimi
aktivitami spolec¢nosti. Nové metody slouzi hlavné pro komplexni fizeni kvality pomoci
diagramt. Afinitni diagram je nastroj vhodny pro vytvoreni namétu, které slouzi pro feseni
problémt. Mezi hlavni patii nasledujici metody. Diagram vzajemnych vztahti umoznuje
logickou analyzou urcit Casové priority pii realizaci aktivit. Stromovy diagram slouzi pro
nazorné vyobrazeni systematické kompozice celku a jeho soucasti. Je vhodny pro feSeni dil¢ich
problémt nebo pfi tvorbé planu. Maticovy diagram se pouziva k posouzeni vzajemnych
souvislosti mezi prvky nékolika problémd.

Pojem nebo spiSe filozofie TQM je dle Vebera (2010, s. 223) zndma a vyuZzivana
pro celopodnikové fizeni v Japonsku jiz od Sedesatych let. TQM tvoii 14 zéasad, které jsou
stavebnim kamenem managementu. Je to zamefeni na zékazniky, leadership, zapojeni
pracovnikii, procesni pristup, systémovy piistup, rozhodovani na zakladé faktd, trvalé
zlepSovani, vzajemné vyhodna partnerstvi. VSechny tyto aspekty pomahaji ve zlepSovani
kvality ve spoleCnosti a k siln€j§imu postaveni v konkuren¢nim boji. Dulezitym aspektem
v oblasti kvality je hodnoceni vykonnosti. Nenadal (2018, s. 291) definuje vykonost jako miru
vysledku pfi praci, které dosahuje sledovana jednotka. Do vykonosti tedy muzeme zatadit
vSechny aspekty tvorby vyrobku a sluzeb spolecnosti.

Doplnénim TQM mize byt dle Pyzdek (2013, s. 54-55) spravn€ nastaveny systém vyvinuty ve
spolecnosti Motorola pod nazvem Six Sigma. KdyZ je spravné nastaveny, fesi hlavni problémy
vyskytujici se v TQM. Tento systém nastavuje né€kolik metod potfebnych pro spravny
management kvality. Jedna se o soustfedéni na jednu klicovou oblast. Mezi tyto oblasti patfi
podpora organizacni infrastruktury, standardizované metodologie a také nutnost Skoleni. Dle
Pyzdek (2013, s. 56) je dulezité uvédomit si, ze cilem je rozhodovani na datech, ktera maji
pfinést vyhodu pro vSechny zainteresované strany.

Mezi kli¢ové méfeni patii dle Nenadala (2018, s. 292) méfeni spokojenosti zainteresovanych
stran. Cilem managementu kvality je zlepSeni spokojenosti vSech zainteresovanych stran, proto
je nutné méfit jejich spokojenost s postupem zlepSovani kvality. Nejcastejsi metodou je dle
Nenadala (2018, s. 295) auditovani, diky své jednoduchosti a prakti¢nosti ziistane nedilnou
soucasti 1 v blizké budoucnosti. Audit je mozné provést interné nebo externé a je nutny
pro ziskani ISO norem v oblasti kvality. Nenadal dale uvadi (2018, s. 298), ze 1 kdyZz jsou interni
audity akceptované stejné jako metoda sebehodnoceni a do urcité miry 1 uziteCné, nejsou moc
pouzivané a Casto jsou odmitané. Cilem sebehodnoceni je ziskani prehledu o svych slabych
a silnych strankach. Dal§i metodou dle Vebera (2010, s. 312) je benchmarking, tedy porovnani
se, objevovani vynikajici praktiky ugit se od jinych. Castym benchmarkingem je mozné zlepsit
vykonnost spolecnosti, protoze dochazi k objeveni slabych mist. Posledni metodou je
dle Vebera (2010, s. 317) staticka piejimka, tedy vybérova kontrola, pfi které se rozhoduje
o prijeti vyrobku. Pfi této metodé dochazi k hodnoceni vybéru a tim dochazi k levnéjsi kontrole.
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2.3 Metodicky postup

Cilem prace je nalézt neefektivitu v projektovém fizeni spoleCnosti a nalézt moznosti
pro zlepSeni. Tato kapitola popisuje, jaké metody byly pouzity. Bakalafska prace byla
zpracovana nasledovné, sbér informaci a studium literatury, poté nasledovalo stanoveni
podminek, metod a cild, tvorba postupu vyzkumu, realizace vyzkumu, vyhodnoceni dat,
interpretace vysledkii a navrzeni doporuceni na zlepSeni. Pro analytickou ¢ast byly vyuzity
nasledujici metody.

2.3.1 Metoda pozorovani praxe

Nejdulezit€jsi soucasti ziskavani dat pro fungovani projektového fizeni je metoda pozorovani.
Poznatky ziskané b&hem pozorovani byly vyuzity pro analyzu projektového fizeni
ve spolecnosti a pro naslednou komparaci s poznatky z teoretické casti prace. Data byla
ziskavana né€kolika metodami. Mezi nejdulezitéjsi metodu patiilo stinovani pii jejich
kazdodenni Cinnosti. Stinovani bylo provadéno prabézné€ béhem celého vyzkumu za sledovani
prace a moznosti se podilet na samotné praci projektovych manazert. Stinovani bylo provadéno
nékolikrat v pribéhu celého vyzkumu. Také byla zvolena metoda ziskavani dat v podobné
ucasti na poradach, kde byl ptitomen i projektovy tym. Béhem tcasti na poradach byla moznost
se pfimo dotazovat, a i uCastnit se samotnych porad jako ¢len téchto tymu.

2.3.2 Interni dokumenty

Dulezitym zdrojem informaci pro analyzu fungovani byly interni zdroje spolecnosti, jednalo se
pfevazné o smeérnice vytvorené pro fungovani projektovych tymu ve spolecnosti. Spole¢nost
ma velice obsahly interni dokument, popisuyjici, jak by v§e mélo vypadat. Z uvedené smérnice
doslo k ziskani potifebnych dat pii hodnoceni. Pfevazné se jednalo o Projektové fizeni
a Nabidkové fizeni a také zaznamy ze Skoleni provadéného pro projektové manazery.

2.3.3 Rozhovor

Pro ziskani potfebnych dat byla vyuzita metoda rozhovoru s projektovym manazerem. Jednalo
se o RREL, ktery fidil celou projekéni kancelaf spoleénosti. Cilem rozhovoru bylo ziskani
informaci o vedeni projektt z pohledu reditele realizace a jak on vnima soucasny stav. Metoda
byla vyuzita pro ziskani lepSiho pfehledu, jak vedouci vnima praci svych podtizenych. Jako typ
rozhovoru byla zvolena metoda polo standardizovaného rozhovoru, protoze se jedna
o nejvhodnéjsi metodu pro tento typ vyzkumu z divodu moznosti kladeni dopliujicich otazek.

2.3.4 Komparace

Hlavni metoda pfi hodnoceni spole¢nosti byla metoda komparace. Ta byla vyuzita pro srovnani
stavajicich metod fizeni se zpusoby, které vychazeji z novych metod vymezenych v teoretické
Casti prace. Jako prvni byl analyzovan souCasny proces fungovani projektovych tymua a fizeni
projekti samotného. Poté bylo vyuzito ziskanych znalosti z teoretické Casti a aktualniho stavu
ve spoleCnosti a byly stanoveny navrhy na zlepSeni.
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3 Prakticka cast

V ramci analytické Casti prace je popsana spolecnost, kde byl provadén vyzkum na téma Systém
fizeni projekti. Student je v souCasnosti zameéstnan na pozici technologa trakce a je ptidélen
do nekolika projektovych tymi spolecnosti. Pro ucely vyzkumu ziskal student souhlas
od feditele realizace k vyuziti vSech potfebnych smérnic spolecnosti a poznatka ziskanych
behem vyzkumu.

3.1 Predstaveni spolecnosti

Veskeré informace uvedené v této kapitole vychazeji z dat ziskanych z publikace o historii
spole¢nosti vydanou koncernem Skoda a z webovych stranek spolegnosti. Jak je uvedeno
nawebu spoleénosti (Skoda, 2022), , Spolecnost Skoda Pars je tradicni Ceskd firma
s vyznamnym postavenim na domdcim trhu v oblasti vyroby, modernizaci a oprav kolejovych
vozidel. “ Skoda Pars je tedy v ramci své vyroby zaméfena hlavné na opravy a modernizace
pro Ceskou a slovenskou zeleznici, prevazné pro jejich narodni dopravce. Z tohoto zaméfeni je
i patrné uvedeni spole¢nosti v ramci Skoda Group jako servis pro ¢esky a slovensky trh.

Jak uvadi publikace vydana spolec¢nosti Skoda (2014, s. 161), Skoda Pars za&ala svou &innost
v roce 1952 jesté jako CSD dilny. Béhem své existence zménila ¢asto své jméno, ale nadéle
zustaly hlavni Cinnosti opravy kolejovych vozidel pro ¢eskou zeleznici. Zasadni zlom nastal
vroce 1993 béhem privatizace, kdy spoleCnost zacala svoje portfolio rozsifovat prave
o modernizace a také na vyrobu a opravy tramvaji pro zakazniky z vice zemi.

Aktualni etapa spolecnosti (Skoda, 2014, s. 161) se zagala psat v roce 2008, kdy byla spole¢nost
koupena skupinou Skoda. Pars ziskala diky tomuto spojeni nové moznosti v oblasti vyvoje
ataké ziskala znacné znalosti v oblasti modernich technologii v oblasti Zeleznice od své
mateiské spoletnosti Skoda Transportation, ktera umoznila stabilizovat spole¢nost a spustila
rozsahlé investice do vyroby.

Po této akvizici (Skoda, 2022) se zaméfila spolenost pievazné na nabizeni moznosti, jak zlepgit
efektivitu, komfort a bezpecnost pro kolejova vozidla i MHD. Tyto moznosti jsou prevazné
diky zlepSeni technického provedeni pomoci modernizaci. Tyto moznosti vyuziva mnoho
spole¢nosti jako jsou Arriva vlaky, RegioJet a hlavni zakaznik Ceské drahy. V historii
spolecnosti proslo opravami mnoho motorovych vozi, ale Casem i osobnich vozidel nebo
lokomotiv. Dohromady jich proslo opravami desitky tisic. Spole¢nost (Skoda, 2022) nabizi
prostfednictvim svych sluzeb uziteCnou alternativu k ndkupu novych vozidel. Rozséahlé
zkuSenosti a znalosti umoznuji modernizace, kdy se podafi levnéji modernizovat starsi vozidla
na srovnatelnou kvalitu s nové vyrobenymi. Skoda Pars ziskala v ramci své existence mnoho
ISO norem (Skoda, 2022) v oblasti kvality, mezi né patrni napiiklad ISO 45001, 14001, 9001.
Managment kvality je pro spolecnost velice dilezity, protoze se zaméfuje na praci v oblasti
zeleznice, kde nedodrzeni kvality mize zpusobit znacné Skody.

Postaveni spole¢nosti je nyni jako servis pro Ceskou a Slovenskou republiku. Samotna
spole¢nost se d&li na nasledujici stiediska (Skoda, 2022): tsek kvality, obchodni usek,
technicky usek, finanéni usek, personalni usek, vyrobni usek, usek nakupu a logistiky, usek
realizace a planovani, usek servisu a technicka priprava vyroby. Samotna spolecnost je fizena
predstavenstvem. Projektovy manazefi spadaji pod usek realizace a planovani, ktery zodpovida
spolecné susekem vyroby za spravné naplanovani a dodrzeni terminu realizace
a harmonogramu dle pozadavkt zakaznika.

Spolecnost nyni zaméstnava piiblizné 900 zaméstnanci a spolecnost investuje a dlouhodobé
spolupracuje se Stredni Skolou Sumperk.
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3.2 Stavajici systém Fizeni projektu

Jak je jiz patrné z kapitoly 3.1, spoleCnost ma velice nestandartni postaveni. Spole¢nost se
zabyva opravou a modernizaci kolejovych vozidel, tedy oblasti, kde se aplikuje fizeni velice
slozité. Pfi opravé neni vzdy jasné, co bude v projektu potieba a Casto se vSe muize zménit
z minuty na minutu. V ramci této kapitoly bude popsan souCasny stav fizeni dle smérnic
spolec¢nosti, na zdkladé pozorovani a rozhovoru.

Samotné projektové fizeni zahrnuje né€kolik postupt a projekt se vyviji nasledovné. Jako prvni
vzdy pfichazi obchodni pfipad. Ten zpracovava obchodni usek spolecné s nabidkovym tymem
a nekdy 1 za pfitomnosti projektového manazera. Po vytvoreni nabidky a ziskani projektu
prechazi do faze realizace. V ramci pfipravy realizace je vytvoiren HMG opravy a PSR.
Po zahajeni projektu ve spolecnosti pfechazi prace manazera do oblasti jakési formy operativy.
Béhem této faze se provadi vSechny dilezité ukony. Jedna se jak o rozhodovani o samotném
projektu, tak i o kontroly plnéni planu. Po skonceni projektu v ramci tkoli PM nasleduje
zjistovani spokojenosti zakaznika a pripadné feseni problému.

Prace PM je ve spolecnosti specifikovana jednoduse a ma jasna pravidla. Dle pozorovani bylo
vSak zjisténo, ze tomu tak neni. PM ve spolecnosti musi fesit mnoho zalezitosti a jeho prace je
znacné nestandardni. Je to hlavné z divodu, Ze se jedna vzdy o znacné nejasné projekty s mnoha
proménnymi a moznostmi, kdy se miize mnoho véci pokazit.

3.2.1 Projektovy manazer ve spolecnosti

Prace projektového manazera ve spoleCnosti je fizena dvéma smérnicemi, a to o realizaci
a obchodu. Na zaklad¢ t€chto smérnic je stanovena role, ¢innost, prava a odpovédnost manazera
a vSech cClenu projektovych tymu, jakozto i fungovani celého projektového fizeni spoleCnosti.
Ve spoleCnosti je stanovena hierarchie dle matefské spolecnosti. Z divodu zna¢ného mnozstvi
raznorodych projektd bylo rozhodnuto o vytvoreni tseku realizace.

Tento usek je zodpovédny za fizeni projektu. Tim se podafilo vyjmout manazery zodpovédné
za fizeni projektu mimo pravomoci vyroby. Timto oddélenim vznikl stav, kdy nemaze zadny
usek spolecnosti vyvijet tlak na projektové manazery. Tato forma rozlozeni struktury je
pro spole¢nost vyhodna z divodu osvobozeni projekéni kancelafe a omezeni stietu zajmu
jakéhokoliv useku.

Projektovy manazer vytvari projektové tymy. Tyto tymy jsou ve spoleCnosti organizované
na zakladé rozhodnuti GR. Ve spole&nosti je silné strukturovana organizace a téméf na viechny
specializace existuje pouze jeden nebo dva specialisté. Z tohoto divodu je vybér vétsinou uzky
a znatné komplikuje moznosti zaménitelnosti &lend tymd. Casto tedy dochazi k tomu,
7e soutasti tymu jsou i jedinci, ktefi maji mezi sebou spory. Clenové jsou voleni tak,
aby pomohli naplnit technické parametry projektu.

Projektovy tym je ve spoleCnosti plné zodpovédny jak za ekonomické, tak i technické
parametry. PM prevadi Cast svych pravomoci na ¢leny. Jak z divodu ulehéeni prace, tak
z davodu moznosti vénovat se dilezit€j§im cCinnostem, nebo i pro rozvoj schopnosti
podiizenych. Rozpocet projektu je vzdy specificky a méni se neustale dle kazdé ¢asti zakazky.

Projekt je ve spoleCnosti také interni, tedy nema externiho zakaznika. Mezi tyto patii naptiklad
ptiprava prototypu. Samotny projekt je jako obchodni pfipad tak i pozdéji realizace samotna.
Pro uspésnou realizaci se vyuzivaji projektové postupy, krome jednoduchych projekta jako jsou
odprodeje nahradnich dil nebo jiné jednoduché ukony.

PM je pln€ zodpoveédny za prevzeti projektu. Je také zodpovédny jiz za obchodni ¢ast projektu.
Zvoleni tohoto postupu bylo z divodu nutnosti zaclenéni PM jiz do piipravné Casti projektu.
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V soucasné dob€ pusobi v ramci spoleCnosti pét projektovych manazerd, z toho jeden je
zatazen jako junior a jeden pusobi jako feditel realizace. PM také zodpovida v ramci
projektového tymu za piidélovani odmeén a dalSich motivacnich aspektt prace.

Diléi zavér z analyzy

Zavérem této subkapitoly je skuteCnost, ze je PM ve spole¢nosti pozice s vyznamnou
pravomoci. Mezi silné stranky v této ¢asti spoleCnosti patii skuteCnosti, ze PM jsou zde jak
s mnohaletou praxi, tak i méné¢ zkuSeni. Nékteti maji roky zkusSenosti a Casto pracovali na vice
pozicich jako vedouci i jako fadovi zaméstnanci. Mezi slabé stranky patfi komplikace se

strukturou, ktera je slozita, dale omezeni pravomoci RREL nebo malé mnozstvi odbornych
THP.

3.2.2 Priprava projektu

Ptiprava projektu probiha na obchodnim useku. Obchodni usek ve spole¢nosti zodpovida
za pripravnou cast projektu. Jak bylo patrné z pozorovani spolecnosti, do firmy pfichazi mnoho
nabidek, ale pouze malé Cast projde a je realizovana. Proto je nutné pienaset tyto pocatecni faze
mimo usek realizace. Jak bylo patrné, vedeni pfipravné faze je jednodussi nez fizeni
v projektové fazi. Tedy i z divodu jednodussiho zauCeni a moznosti mit vice obchodnich
manazeru byl zvolen tento postup. Nové projekty piichazeji jako tzv. obchodni piipady. Vétsina
zakéazek probiha pro statni sektor, tedy se fidi zdkonem o vefejnych zakazkach.

Nabidkové konto se vytvati z divodu odvodu a sledovani hodin. Sledovani hodin je stanoveno
z divodu zjisténi vytizenosti jednotlivych pracovniki, ale i zlepSeni rezie podniku. Thned
po vytvoreni nabidkového konta musi manazer nabidkového tymu vytvofit a aktivovat tym.
Vétsina nabidek se zacina pripravovat zna¢né pozde, takze je to ¢asto hektické. V tento moment
zaCina technicka ptiprava projektu. Tu tvoti TPV spole¢né s technickym usekem. Rozdéleni
téchto dvou casti je ve spolecnosti z divodu rozdéleni pravomoci, kdy TPV urcuyje, jak se ma
pracovat a technickych usek se zabyva odbornéjSimi znalostmi jako je konstrukce.

Za volbu jednotlivych ¢lent tymu zodpovidaji vzdy oborovi feditelé v ramci svych usek. Tito
zameéstnanci jsou voleni vzdy dle jejich specializace a piipadné volné kapacity tak, aby nebyli
pretizeni. PM ani obchodni manazer tedy nerozhoduji o jejich slozeni a jejich pfitomnosti
na daném projektu. Vzdy je dulezita pouze kvalifikace a kapacity. PM mize pouze doporucit
zaméstnance do PT jednotlivym feditelim dle jejich preference. Nemuze si je vSak sam vybirat.

Tato situace je do urCité miry omezujici, avS§ak umoznuje lepsi rozlozeni ukoll mezi ostatni
zameéstnance, protoze o Clenstvi rozhoduji jednotlivi feditelé. Specifikace vSech potiebnych
polozek je Casto znacné€ hekticka a je Casto tvofena pouze formou kvalifikovaného odhadu.
Tento postup je ve spoleCnosti problémovy a ¢asoveé narocny. Na PM, ale i ostatni zaméstnance
se vytvaii tlak, ktery pak vyusti v hektické urCeni parametri projektu.

Vytvorena nabidka je pfedana na schvaleni na GR nebo PAS. Poté se predava do nabidkového
fizeni. Tento stav je zdtvodu piehledu GR nebo predstavenstva v piipadé jednani se
zakaznikem. Za predani nabidky zodpovida PM. Informace o vyhie zakazky je predana vzdy
od zakaznika na OU. Zaméstnanec tohoto useku je zodpovédna osoba pii prvotni komunikaci
se zakaznikem, a to z divodu, Ze to jsou prave oni, kdo tvori komisni prohlidky, a je vhodné,
aby védéli, jak mluvit se zakaznikem. Po pfedani smlouvy na usek realizace je vytvoren plan
ptistavy do oprav. Aby doslo k lepsi prehlednosti a néjakému sdruzeni tymu, jsou v ramci
ptipravy svolavany pravidelné porady. Tyto porady jsou Casto delsi a jejim cilem je jakysi
brainstorming nad uvedenou nabidkou. Casto se diky tomu podaii Setfit ¢as, protoze by jinak
jednotliveam trvalo vice Casu, nez by zjistili vSe potiebné. I pres tyto Casté porady je vSak
vétsina komunikace vedena pres email nebo telefon.
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Projektovy manazer ma v ramci pfipravné nabidky hned nékolik ukolt. Obchodni manazer je
povinen pii tvorbé nabidkového tymu navrhnout i piislu§eného PM. Usek realizace zodpovida
pfi tvorbé nabidky za dodani podkladi jako jsou harmonogramy, kooperace, expedice a naklady
srovnatelné s podobnym projektem. Tento postup je zvolen z divodu, Ze jsou to prave
projektovy manazefi, kdo nejvice tvori harmonogramy a maji znac¢ny prehled. Kooperace
a expedice je ve spolecnosti pfidruzena pod usek realizace, tedy se jedna o podfizené pravé PM.
To je jeden z davodu, pro¢ jsou PM zodpovédni za tyto tkoly.

I pfes jejich ucast neni obchodni manazer bez odpovédnosti a je plné odpovédny za vysledek
nabidkového fizeni. To je z divodu nutnosti zachovat vSechny dilezité aspekty této Casti
na obchodnim useku. Tvorba HMG a dalSich ¢asti je jednoduché, protoze se vyuziva Casto jiz
vytvorenych harmonogrami z minulosti. Tento aspekt je vSak nebezpecny, z divodu snadného
sklouznuti ke kopirovani, kdy je nutné brat v potaz, ze zadny projekt neni stejny.

Soubézné s upravou struktury projektu zajistt PM tvorbu harmonogramu. Tento plan je
hodnocen z hlediska Casového prubéhu projektu a predpokladanych kapacit potiebnych
pro realizaci projektu. Pfi tvorbé musi byt bran ohled i na prioritu projektu. Tvorba
harmonogramu je spole¢né s vyrobou, kdy ta musi vzdy zvazit jaké ma kapacity a moznosti,
napfiklad pro stani vozidel v opravé. PM také v tento moment komunikuje s jednotlivymi
vedoucimi vSech aseku, kterych se bude projekt tykat, zda je z jejich strany mozné vse dokoncit
vC€as a nezpusobovat zpozdéni projektu.

V piipad€, ze neni piidélen projektovy manazer v ramci nabidkového tymu, vSechny vySe
uvedené ukoly plni obchodni manazer sam. Tento stav nastava v pripadé mensich nabidek,
které nemaji ani manazera, protoze jsou asto pod rozliSovaci schopnost a jedna se spiSe o mensi
zakazky casto v radech nizsich deseti tisicti korun.

Po podpisu smlouvy a dokonceni vSech piipravnych ¢asti specifikovanych ve smérnici realizace
je mozné predat projekt do useku realizace. Predani se provadi ihned po podepsani smlouvy,
aby bylo zabranéno vzniku prodlevy a ihned zacala pfiprava realizace, dle smérnice spolecnosti
zabyvajici se realizaci projektu. Stejné jako v pripadé zaslani nabidky, 1 zde je nutné, aby byl
informovan PAS spolecnosti. Hlavné z davodu zaclenéni nového projektu do planu spolecnosti
a zjisténi, jak moc dojde ke zméné kapacity pro opravu jiz stavajicich projekti. Reditel realizace
je po schvaleni povinen rozhodnout, kdo povede tym po prevzeti. VEtsinou se vSak jedna o PM,
ktery byl v nabidkovém tymu, z divodu, aby byla zachovana kontinuita a nemusel se novy
projektovy manazer zaucovat od zacatku.

I pres to vSak nekdy dochazi k predani projektu na nového manazera. To se déje, kdyz dochazi
k ziskani nového rozsahlého projektu a naptiklad zruseni néjakého stavajiciho. Vétsi projekty
jsou poveétsSinou zachovany po celou dobu a pfipadna zména manazera vede k Casto vzniklym
problémim. Takto predany projekt je pln€ zavazny a neni mozné jiz ménit parametry smlouvy.
Dalsi jednani vzdy provadi pouze projektovy manazer a je jediny, kdo mize komunikovat se
zakaznikem. Vyjimkou jsou pouze komisni prohlidky po zahjeni projektu. Tyto komisni
prohlidky totiz tvoti pravé obchodni usek.

Pfi predani je vyplnén formulat pro zpracovani HMG nového projektu. Ten je uveden
v priloze €. 1. Tyto potfebné udaje slouzi pro finalni vytvoreni HMG a zahajeni projektu
do stavu realizace. Jak je patrné z prilohy, tento dokument je znacné obsahly a obsahuje
vSechny potiebné udaje. Také slouzi jako prostiedek pro podporu a zajisténi potiebnych udajt,
aby nebylo nic zapomenuto. I z tohoto divodu bylo rozhodnuto o jeho vytvoreni. Zahajeni
pfichézi praveé po piistavbeé do opravy. Zalozeni této listiny je velmi vhodna metoda, na kterou
poukazuje 1 Dolezal (2017, s. 50), ktery ji definuje jako kli¢ovy bod pro vznik projektu.
Zakladaci listina ve spolecnosti obsahuje vsechny dilezité body pro jeji vznik.
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Pripravna cast projektu ve spoleCnosti je, jak je patrné z pozorovani studenta, znacné
komplikovana. Kazdy projekt, i kdyz je velice podobny, ne-li stejny jako jiz existujici, zacina
zde. Projekt vzdy fidi pfimo obchodni manazer a projektovy manazer pouze sekunduje a je
béznym Clenem projektového tymu. Tento systém ma mnoho vyhod a je pro firmu uziteCny,
i kdyz ne vzdy nejvhodnéjsi. Obdobné jsou na tom i dalsi ¢asti pripravné Casti projektu, jako je
pouze odhadovani nakladi a nikoli plnohodnotné vytvofeni nakladd, jako je tomu v jinych
spolecnostech.

Diléi zavér z analyzy

Z vySe uvedeného je patrné, ze piiprava projektu ve spolecnosti je slozity a naro¢ny proces.
Mezi silné stranky patfi samotna pfiprava, ktera je jedna z nejlépe zvladnutych procest. Mezi
slabé stranky patii narocnost pro pracovniky véetné PM, ktefi ¢asto musi zpracovavat mnoho

podkladd, i kdyz nakonec projekt nikdy nebude ve spoleCnosti realizovan. Tento stav je
z divodu snahy o ziskani vSech projektt.

3.2.3 Realizace projektu

Po schvaleni projektu v pfedstavenstvu spole¢nosti a vypracovani piedavaciho protokolu je
RREL informovan a piedava informace novému vedoucimu projektu. P¥i tomto rozhodovani
se ve spoleCnosti prevazné vyuziva postup zachovani kontinuity a je zvolen projektovy
manazer, ktery pusobil pravé jiz v nabidkovém tymu a také pokracCuje jiz zvoleny obchodni
manazer. Tato metoda ma vyhodu, ze vedouci pracovnici jiz védi, jak je projekt nastaven. Toto
povéieni je provedeno na zakladé formulafe a schvaluje ji GR.

Schvalovani je takto nastavené ve spoletnosti pravé z divodu piipominkovani od GR
a pfipadné upravy, naptiklad kdyz by bylo planované uchazet se o zakazku, ktera jesté neni
oficialni, aby mohl RREL vyuzit jiného projektového manazera a vypocitat si moznosti svych
podiizenych. Po jmenovani PM je vytvoren spolecné s ostatnimi fediteli zbytek tymu, kdy je
pravé na jejich rozhodnuti, kdo tam bude moci byt. Rozhodovani je pfevazné dle jejich
casovych moznosti na zékladé vypocitani kapacity dle odvedenych hodin a také na zakladé
jejich kapacity.

PM ma v ramci projektového fizeni ve spole¢nosti mnoho ukold. Hlavni Cinnosti manazera
v ramci projektu je ¢innost zajiStujici fungovani tymu. Mezi tyto ¢asti patfi naptiklad zajisténi
technického charakteru, predobjednani dlouhodobych polozek, zajisténi personalnich kapacit,
vybaveni a technologie, rozpis projektu do IS, monitorovani procesu nakupu, vyroby a kontroly,
zajisténi procesu schvalovani.

PM dale zajistuje analyzu a kontrolu rizik v ramci procesu a realizuje dohled nad kvalitou. Je
zodpovédny za fizeni vSech standard( organizace. PM je tedy ve spolecnosti hlava celého
projektu a je mu podiizeno ve své podstaté vSe, co je potfebné pro fungovani projektu, coz je
velice ulehCujici, protoze se mize vSe podfizovat tomu hlavnimu, co ve spoleCnosti vytvari
zisk, problém vsak nastava s konflikty zajmu.

To, ze je projektovy manazer hlavou nebo také stavebnim kamenem, uvadi i spole¢nost PMI,
ktera uvadi, ze projektovy manazer tvoii kliCovou roli ve vedeni tymi a jedna se o klicovou
osobu. Tento stav je patrny i ve spoleCnosti, kde se nemuze témeér nic stat bez védomi
a pfitomnosti PM.

Jak je tedy patrné, prace projektového manazera, je ve spoleCnosti prevazné kontrolni. Vétsina
¢innosti uvedend v pifedchozim odstavci je kontrola. Toto bylo patrné jak béhem pozorovani,
tak i rozhovoru s feditelem. Reditel potvrdil, Ze vétsina jejich prace je pravé fizeni
a organizovani, ktera tvoifi 60 % jejich pracovni napln¢. Také bylo zjisténo, ze PM
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ve spolecnosti nepohlizeji na vSechny aspekty svoji prace jako na samostatné ¢innosti, ale berou
fizeni, organizovani a rozhodovani jako jednu Cinnost, kterou oznacuji za operativu. Ta tvori
piiblizn€ 80 % jejich prace. To je zptsobeno pievazné Castou zménou projekti.

Ve spolecnosti se vySe uvedené tii ukoly popisuji jako jiz zminé€n4 operativa vznikajici na
zakladé kazdodennich problému. I pfes to, ze se jedna o projektové manazery, tak jejich prace
je prevazné spiSe operativni a tvoii vétSinu dne. Stfednédobé nebo dlouhodobé planovani je
spise men§i ¢ast prace. Tyto ¢innosti jsou pievazné pievedeny na GR a &aste¢nd OU, ktery
pfipravuje piistavu. Toto rozlozeni vznika hlavné z diivodu, Ze se jedna o opravarenstvi, kdy je
zména témer kazdy den a plan nikdy nemuze, dle nazora PM, vydrzet.

Ve spole¢nosti se vyuziva forma neptimého fizeni, kdy pravé PM nemaji zadného podiizeného,
ale vykonavaji své vedeni praveé pouze pres projektové tymy. Tato struktura se dle rozhovoru
osvédcila prave po prechodu pred dvé lety. V minulosti bylo ve spolecnosti nastavené, ze prave
PM méli pod sebou referenty rozpisu, a tedy jejich podfizeni piimo rozepisovali material a fidili
jeho tok, i kdyz to umoznovalo, ze méli pravé manazeti vétsi paku a lepsi dohled
nad technickymi a ekonomickymi aspekty projektu. Zarovern vSak vice zatézovala ¢innost
fizeni téchto zameéstnancl manaZzery Cinnostmi, jako byla napfiklad dochazka zaméstnanca
nebo tvorba vyplat. Tento stav byl zna¢né problémovy a zbyte¢né ubiral ¢as PM. Z tohoto
divodu byla zménéna struktura.

Po této zmeéné jsou vSichni zaméstnanci pouze nepiimo fizeni prave pies projektové tymy
a museji se zodpovidat jak PM, tak svym vedoucim. Diky této zméné bylo docileno odebrani
urcité zodpovédnosti a starosti PM a ti se nyni mohou jako samostatna kancelar plné vénovat
pouze fizeni, coz je hodnoceno jako vyhodné. Ve spolecnosti je aplikovano tzv. autonomni
projektové fizeni. Tato metoda je velmi vhodna pro projektové tucely velkych rozsahi. Stejné
jako maticové fizeni, kdy jsou jednotlivi pracovnici nadale na svych pracovnich pozicich.

Tim, ze je PT nejdilezitéjsSim prvkem v ramci spoleCnosti, jsou i zaméstnanci a Clenové tymu
odpovédni za mnoho ¢innosti a prvkd projektu. Mezi hlavni Cinnosti patii ucast na poradach
a feSeni problému svéfenych od PM. Nebo predavani vSech informaci, upozornéni na mozna
rizika a fizeni se pokyny od PM. Dle pozorovani je projektova kancelar ve spolecnosti jakysi
sttedobod vSech informacnich toku. Tento stav v§ak bohuzel zvétsuje mnozstvi informaci, které
musi manazer ptijmout. Bohuzel, jak bylo patrné z pozorovani, téchto informaci je ¢asto prili§
a manazer je zahlcen informacemi.

Tyto procesy jsou hezké na papife, avSak jsou zna¢né komplikované. Z divodu znacné
operativy vznika obrovské mnozstvi informaci, které jsou Casto chybné a dochézi k ruSeni
béhem predavani informaci, coz vede k problémtim s rozhodovanim a vzniku chyb z divodu
$patnych informaci. Samotny proces fizeni ve spoleCnosti je rozdélen do nasledujici dvou
kapitol. Toto rozdéleni bylo ureno na zaklad¢ jejich sledu a pripadn€ vnéjSich aspektu jejich
ukonceni.

Diléi zavér z analyzy

Zavérem této Casti je, Ze tento proces je ve spolecnosti zavedeny a je odzkouSen a funguje, jak
pottebuji. Silnou strankou je, ze je zndm a umoznuje velice jednoduse fidit projekty. Slabou
strankou vSak je situace, kdy vznika Casty stfet a konflikt. Neochota PM piijmout jejich roli
nebo nesystemati¢nost, ktera zptusobuje vznik zbytecnych problému, které mohou nakonec

ohrozit projekt. Spojenim silné stranky v podobé jednoduchosti a zavedenim nékolika metod
muze vzniknout velmi kvalitni fizeni.
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3.2.4 Procesy postupné

Oznaceni ,procesy postupné“ vznikl jako logicky sled zpracovani projektu v utvarech
spolecnosti a IS. Jedna se tedy o postup tvorby vSech dalezitych aspektt. Jako prvni je tedy
prevzeti projektu dle predchozich kapitol. Poté se zacina pln€ pracovat na vSech dalSich
aspektech.

Po vytvoreni PT dochazi ke zpracovani harmonogramu celého projektu, véetné detailniho
HMG pro prototyp ¢i prototypy. Zpracovani projekéni dokumentace je cinnosti jak
projektového manazera, tak vSech dalSich ¢lent tymu, pfevazné€ vSak vyroby. Ve spoleCnosti se
nedavno preslo od vypoctu kapacity vyroby z minulého typu, kdy si kapacity pocitali PM
na stav, kdy za né€ zodpovida vyroba. Jeden z hlavnich davodi, pro¢ k tomu doslo, bylo,
ze vyroba ma lepsi piehled o stavu délnikt a dokaze se rychleji pfizptisobovat.

Taktéz svoje kapacity musela vyroba pocitat i pred touto zménou, aby bylo jasné, kolik musi
byt ve vyrobé délnika a pfipadné vedoucich zaméstnanci jako jsou mistii. Tato zména
na vypocet kapacit umoznila, ze PM maji o nelehky ukol méné a zaroven jsou kapacity 1épe
spocitany, kdy vyroba ma vzdy o néco lepsi prehled. Realizace pouze zodpovida za jakysi prvni
vykop potreb dle nacenéni od TPV. Tento stav zlepsit stav planovani je plan presnéjsi.

Je také definovany PSR (Project Status Report), ktery urcuje rozpocet projektu. Tento rozpocet
vychazi pravé z obchodni pfipadu, kdy jsou vSechny potifebné udaje predany a projektovy
manazer nasledovné vytvori rozpocet projektu a sleduje jeho vyvoj. Princip PSR byl zvolen
diky jeho jednoduchosti, kdy vSechny potfebné udaje vidi PM v IS a mize pribézné béhem
chvile zkontrolovat vSechny své projekty, coz je zna¢na vyhoda a zlepSuje to proces kontroly
stavu ekonomiky.

Hlavnim typem planovani jsou dvé véci. Ganttiv diagram a LOB (line of balance). Ganttiv
diagram se ve spolecnosti vyuziva prevazné v oblasti planovani pfistaveb. Ten tvoii prave usek
realizace. Kazda zakazka ma zaznaCeny termin zah4jeni a dokonceni a dalsi zakazka na zakladé
pfedem nastavenych parametrii zaCina v pfedem stanoveny ¢as od zacatku/konce predchozi.
Tento systém umoznuje velice jednoduse ziskavat piehled o tom, jak na sebe, co navazuje a zda
je mozné v planovaném case dokoncit vSechny potiebné ukoly. Je mozné v pripadé nutnosti
napiiklad zkracovat terminy mezi dokoncenim a zahajenim dalS§iho projektu, pfipadné
rozpracovat vice jednotek zarovenl.

Druhym typem je LOB. Ten na rozdil od diagramu vypracovava vyroba a dopliiuje ho. LOB je
rozdéleni jednotlivych ¢innosti v zakazce na takty. Kazdy takt je predem znam, jak dlouho bude
trvat vCetné néjaké rezervy. Projekt pak v ramci spolec¢nosti postupuje v téchto taktech. Tento
systém je velice prehledny, avSak nékdy je nestastné nastaveny, jak bylo zjiSténo, a Casto
dochazi k odchyleni z mnoha divodt, mezi né€ patii napiiklad skryté vady. Tyto duvody jej
délaji casto zbyteCnym. Ve spoleCnosti se nevyuziva v zadné podobné RACI matice
ani komplexni planovaci systémy. PM ma za ukol v ramci procesi prubéznych pravidelné
kontrolovat LOB a to, zda vSe plyne v porfadku a nenastala zadna komplikace.

Posledni cast projektu v ramci postupného procesu je generace pozadavkl, mezi které patii
planovani nakupnich objednavek, vyrobni zakazky a dalsi Cinnosti, jak jiz bylo zminéno
v predchozi casti prace. Jedna se také o vyskladnéni materidlu a piedani do vyroby
nebo technicka kontrola vyroby ¢i zavadéni do provozu. PM ma za ukol pfevazné pouze
monitorovani téchto Casti a jejich kontrolu pfipadné fizeni, aby se vSe udrzelo v predem
stanovenych mezich. Jedna se tedy opét o funkci fizeni a organizovani. Beéhem téchto Cinnosti
je do urcité miry vyuzivana metoda delegovani ¢innosti. PM se tak zbavuje CasteCné nutnosti
fesit rutinni ¢innosti a také jsou podfizeni motivovani a zlepsSuji si své schopnosti a znalosti.
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Procesy postupné jsou jasné definované Cinnosti v pfedem jasném sledu. Jejich logicky sled
umoznuje jednoduchou predvidatelnost a kontrolu. Ve spolecnosti je kazdy projekt v tomto
ohledu stejny, a proto je jednoduché je nastavit. Problém vsak nastava v oblasti planovani, které
neni vyfeseno a piinasi mnoho problémda.

Diléi zavér z analyzy

Zavér této subkapitoly je, ze mezi silné stranky této Casti patfi pravé samotné zpracovani casti
a jeji systemati¢nost jako procesu samotného. Po zavedeni do smeérnic je jasné definované, co
patii do tohoto procesu a jak se maji provadét. Jak jiz bylo analyzovano a popsano, nejsou zde

vSak pln€ dodrzené zasady, coz je velmi slaba stranka a také Casto jednoduchost téchto metod.
Pravé zlepSeni téchto metod pomuze zdokonalit tento proces.

3.2.5 Procesy prubézné

Druhym typem procest jsou prubézné. U téchto procest je zapoceti ¢i ukonCeni zavislé
na postupnych procesech. Tyto procesy v ramci projektového fizeni jsou prubézné a vyskytuji
se v ramci celého obdobi, pficemz se mohou opakovat na rozdil od procest postupnych. PM
témto procesum vénuji znaéné mnozstvi Casu, pficemz jsou ¢asto zna¢neé rutinni. Coz zpusobuje
Casto sklouznuti do stereotypu a riziko selhani.

Jako prvni a velice rozSifena Cinnost je vykaznictvi projektu a kontrola PSR. Zatimco
u postupnych procesu se jednalo pouze o vytvoreni PSR, které se tvoii na zacatku projektu,
jeho kontrola je kazdodenni €innost. Zavedeni kontroly kazdy den umoznilo, aby PM méli
prehled o kazdé zmeéné, a tedy operativné zjistovali, pro¢ se navysuji naklady.

Pravé uvedené PSR pouzivaji PM k sledovani prubézného stavu ekonomiky kvali své
jednoduchosti. Tento modul je implementovany do IS spolecnosti a umoznuje béhem nékolika
sekund ziskat dokonaly prehled o v§em. Jeho princip je porovnani rozepsanych/zatctovanych
nakladt vaci nakladim uvedenym v komisi. Tento systém je jedina forma kontroly naklada
projektu. Ve spoleCnosti se nevyuziva jind metoda rozhodovani jako je naptiklad projektovy
trojimperativ. Reditel realizace v ramci rozhovoru potvrdil, Ze je pro né zavazny pouze termin
a ostatni parametry nikoliv. Tedy vyuzivaji trojimperativ pouze nevédomky. Obdobné jako
u rozhodovani se jedna o znacné jednoduchy princip, avS§ak nachylny k chybam.

Komisni prohlidka vychazi ze zakona. Jedna se o prohlidku dili demontovanych z jednotlivych
vozidel a kontroly vyhotoveného zapisu s uvedenymi cenami oprav. Provadi se v piipadé
vyskytu souvisejicich opravarskych praci nékdy oznacovanych jako viceprace.

Dulezitou soucasti prace v opravarenstvi a fungovani projektového tymu je i nakup a vyroba
materidlu. Tato Cinnost spada pod jednotlivé Cleny tymu. Za rozpis odpovida technolog,
po vytvoreni pozadavku musi nakoupit polozku usek nakupu a pres sklady to putuje do vyroby
pomoci dispecert. PM na tento proces dohlizi a ptipadné fesi urcité nahrady a dulezité zmény
u chybgjiciho materidlu. Tento proces je ve spoleCnosti znacné slozity a zdlouhavy, coz
komplikuje tok materialu. PM je i Casto zbyte¢né ukolovan a zabyva se touto problematikou
a nema poté Cas na dulezitéjsi procesy, coz je velice Casty problém ve spolecnosti, kdy je PM
zahlcen zbyte¢nostmi.

Posledni pribézna Cinnost je jednani se zakaznikem. Jedna se o velmi dilezitou soucast prace.
Na zakladé né€kolika forem jednani, at' uz pouze telefonem pfipadné emailem ¢i osobnim
setkanim, vznikaji pozadavky na ptipadnou zménu, oznacuji se jako change order a pomoci
dodatku ke smlouvé se pridavaji k jiz stavajici smlouve. Vrcholem jednani jsou kontrolni dny,
kdy se jedna o formu celodenniho jednani a feseni, zda je v§e v poradku a ptipominkovani stavu
oprav jak ze strany zakaznika, tak spolecnosti. Tyto kontrolni dny a pravidelna setkavani
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umoznuji 1épe zjistit, jaké jsou pozadavky a stav pfi opravach. Také pomahaji zlepSit kvalitu
sluzeb, coz je velmi dalezity bonus tohoto procesu. PM je v téchto procesech hlavnim
vyjednavacem a je pro né€j velice dulezité, aby vznikala prave tato zpétna vazba.

Pficemz je dulezité i hodnoceni spokojenosti zakaznika s predavanymi vozidly, které zpracuji
pracovnici TK a vysledky vyuziva pravé PM. Jedna se o dilezity zdroj informaci, ktery zlepsuje
prehled a neni naroCny na zpracovani. Dal§im zdrojem jsou i tydenni reporty o servisu
provozuschopnosti vozidel. PM ve spolecnosti hlida trendy hodnoceni spokojenosti a v piipade
zhorSeni jsou zavadény napravné opatieni spole¢n€ s RREL. Toto sledovani se stava jednou
z nejdilezitéjsi ¢innosti, aby doslo k omezeni nakladu.

Diléi zavér z analyzy

Zavér této subkapitoly je stejny jako u predchozi a to, ze mezi silné stranky této Casti patii praveé
samotné zpracovani této Casti a jeho systemati¢nost jako procesu samotného. Mezi slabé

stranky patfi naptiklad casova narocnost. Veskeré Cinnosti spadajici do této kategorie neni
mozné nikdy delegovat, protoze se jedna o stézejni ukoly v ramci fungovani spolecnosti.

3.2.6 Ukoncovani projektu

Ukonceni projektu je zdlouhavy proces. Jako prvni je technické ukonceni projektu. Jedna se
ostav, kdy jsou ukonceny vSechny aktivity spoleCnosti sméfujici ke splnéni zavazku
vyplyvajiciho z kupni smlouvy. Po technickém ukonCeni projektu je jiz pouze nékolik
formalnich Cinnosti, které zahrnuji zpracovani zavérecné zpravy, ve které musi PM vystihnout
celkovy prubéh realizace projektu. Je nutné uvést vSechny problémy, které vznikly a jejich
pficiny. Zprava musi také obsahovat zhodnoceni vsech etap prubéhu procesu a hodnoceni v§ech
¢innosti v ramci projektového fizeni véetné ekonomiky projektu. Tato zprava je velice dulezita,
protoze pomaha vyvarovat se problémim na budoucich projektech a zajistuje prehled
o projektu. Tyto dokumenty jsou vzdy peclivé uschovany a jsou vzdy pfipravené k vyuziti
v ptipad€ obnoveni projektu.

Po dokonceni oprav probiha uvadéni do provozu. Jednd se o zkuSebni provoz Ccasto
za pritomnosti zaméstnancu spolecnosti. PM musi po pfedani do provozu na denni bazi
zjistovat spolecné s Usekem servisu, jaky je stav a zda vSe funguje, jak ma. Tato ¢innost je vSak
dle pozorovani a rozhovoru spise rutinni zalezitosti. Tyto poprodejni sluzby jsou velice dulezité
pro spole¢nost, protoze zlepsuji jeji obraz v o¢ich zakaznika, a proto je jim vénovano velké
mnozstvi Casu a prostiedkt ostatnich oddéleni spolecnosti. Po zavedeni do provozu a ukonceni
téchto sluzeb je projekt vyfakturovan a ukoncen dle dalsiho postupu v nasledujicich kapitolach.

V ramci Cinnosti spadajici do fungovani PT je 1 kontrola a jednani o nakladech v ramci
poprodejni sluzby. Poprodejni sluzby jsou velice dulezité, hlavné z divodu, Ze spoleCnost
pracuje v oblasti oprav kolejovych vozidel. Jedna se o zna¢né slozity stroj, ktery muze byt Casto
porouchany, a proto servis spolecnosti musi fesit mnoho zavad. Kontrola téchto naklada tedy
spada do priorit spole¢nosti. Vypovida o tom 1 fakt, ze spoleCnost vypsala formu bonusu, jestli
jsou naklady za reklamace niz$i nez minuly rok, jsou zaméstnancim vyplaceny bonusy.
Ukoncovani projektu ve spolecnosti je zdlouhavy proces obsahujici ve své podstaté dve dilci
Casti, to je papirové (technické) ukoncCeni a predani do provozu. Obé Casti jsou velice dalezité
a PM jim vénuje mnoho pozornosti. Bez této Casti projektu by mohlo dochézet k Casto
zbyteCnym a opakujicim se chybam.

Diléi zavér z analyzy
Zavérem této Casti prace je, ze samotny proces je velice zdlouhavy, av§ak zavedeny spravné.
Jedna se o silnou stranku samotného projektového fizeni, protoze nabizi zpétnou vazbu
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a schopnost ziskani piehledu. Mezi slabé stranky patii subjektivni pohled pfi tvorbé zavéreéné
Zpravy.

3.2.7 Formy a nastroje Fizeni projektovych tymu

Rizeni projektu je stavéno kolem n&kolika diileZitych bodd. Jedna se o projektovy tym, poradu
projektového tymu, informacni systém spolecné s LOB. Tyto Ctyfi aspekty jsou nejdilezité)si
v procesu fizeni tymd. Rozpis do IS, kterym je ve spoleCnosti systém AXAPTA od firmy
Microsoft, je prvni véc po schvaleni projektového tymu.

Porada projektového tymu je zakladnim nastrojem fizeni projekti ve spolecnosti. Jedna se
o formu pravidelné operativni schizky se Cleny tymu. Ve spoleCnosti jsou tyto porady
pravidelné v pfedem urCeny den a ¢as. Z porady jsou pravidelné zasilany zapisy, které zlepsu;ji
prehled o vSech potiebnych informacich, coz znaéné zlepSuje schopnost ovéfeni informaci, co
se projednalo a musi se udélat.

V ramci této porady dochazi i k definovani konkrétnich ukoll, které jsou vzdy obsazené
v zapisu. VSechny splnéné body jsou zaznamenavany samostatné. Frekvence porad se
ve spoleCnosti méni dle mnozstvi problému a operativy projektu.

Nové zavedené projekty maji standardni poradu 2x nebo 3x tydné. Projekty jiz zabéhlé maji
vzdy poradu 1x tydné povétSinou na samotném zacatku. Tento princip je zaveden, protoze se
ve spolecnosti pracuje pouze na jednosménny provoz od pondéli do patku. Proto ma vyhodu,
ze se vSe projedna vCetné feSeni na zaCatku tydne a muze se pracovat cely tyden dle zapisu.
Na porady jsou vzdy piizvani vSichni ¢lenové PT, av§ak mohou byt pfizvani i dalsi ¢lenové dle
uvazeni kohokoliv z tymu, coz zlepSuje moznosti pro piipadné feseni problémd.

Ve spolecnosti jsou také zavedeny porady ve vyrobé, coz zlepSuje prehled o déni a urychluje
jednani. Tyto kratké porady jsou méné Casté a jedna se spiSe o vyjimky pro projekty, které maji
néjaky zavazny problém. Na tyto porady pfichazeji pouze pracovnici technickych useka
a vyroby, protoze se Casto jedna o feSeni technického problému.

Porada realizace je uzaviena porada PM a vedeni spolecnosti. Cilem je podat aktualni informace
o dulezitych parametrech projektu. Reportuji se predevS§im harmonogramy, ekonomicky
prehled, uroven kvality, penalizace, opatfeni a stav zasob. Tyto porady jsou pravidelné kazdy
mesic v podobné malé realizace (pouze projek¢ni kancelar s feditelem realizace a pfipadné
dilezitym hostem) a jednou za tfi meésice v tzv. velké realizaci, kdy jsou pfitomni vSichni
z vedeni spolecnosti. Tyto porady jsou velice dlouhé a Casto slozité. Jejich cilem je informovat
vedeni spoleCnosti 0 soucasné situaci. Vystupem je pouze jakasi forma zapisu a ukoly, které
jsou casto slozité a §patné feSitelné.

Na zakladé rozhovoru bylo zjisténo, ze PM ve spolecnosti nevyuzivaji téméf v zadné podobné
sofistikované postupy rozhodovani. Veskeré rozhodovani, které se zde vyuziva, je pouze
na zakladé nékolika parametrt a jejich subjektivniho pocitu a védomi. Veskeré rozhodovaci
procesy jsou stanovené na zaklade uvazovani o vyhodach a pripadném omezeni Skod. Pfipadem
muze byt, Ze PM rozhodl o omezeni lakovani osobniho vozu, aby uptednostnil jednotku jedné
spolecnosti, ktera ji urgentné potiebovala nasadit do provozu, aby se obesla bez potizi, zatimco
vubec nebyl potieba, protoze je jich dostatek.

Veskeré rozhodovani je tedy na zakladé omezeni piipadnych Skod a mozného vyhledu
do budoucna. Toto rozhodovani ma mnoho vyhod diky své jednoduchosti. AvSak je
nebezpecné, protoze neni plné systematické a muze sklouznout velice rychle k chybam.
Veskeré rozhodovani ma cyklicky charakter, protoze se Casto opakuje stejny problém s velice
podobnym fesenim. Jako forma fizeni projektového tymu se ve spolecnosti vyuziva metoda cila
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fizeni a duslednosti. PM vyuziva pro svou praci prevazné tyto metody. Pravé duslednost
a zaméfeni na cile fizeni umoznuje vytvofit prostiedi, kde je jakakoliv snaha o vyhnuti se
ukolim jednoduse odhalitelna. Z kazdé porady jsou jasné definovany ukoly a jsou pravidelné
kontrolovany, aby na nic nebylo zapomenuto, coz zlepsuje plnéni ukolu.

PM hojné vyuzivaji pii ptidéleni ukolu vice zaméstnancii. Diky této metod¢ je mozné zlepSovat
soudrznost zaméstnancu, protoze jsou nuceni spolupracovat. Jedna se o znacn€ jednoduchy
princip oproti agilnim metodam. Jak bylo zjisténo, PM se snazi co nejvice zjednodusit vSechny
metody fizeni, a i zde je tedy aplikovana tato jednoduchd metoda, jak co nejvice sdruzit
zaméstnance a celkové fidit tym. Jednoduchost ma mnoho vyhod, ne vSak vzdy je nejvhodnéjsi
metodou fizeni.

Rizeni projektového tymu ve spolednosti je proces, ktery je nastaveny co nejjednoduseji. Stavi
na nekolika principech, které jsou ve své podstaté agilni, ale chybi jim nékteré aspekty. Porady
PT se staly velice efektivnim nastrojem pro feSeni problémdi, protoze slouzi jako forma
brainstromingu, ktery je nutny pro feseni ¢asto vzniklych technickych problému.

Diléi zavér z analyzy

Zavérem této kapitoly je, ze se jedna o Cast, kterd je nastavena velice komplexné, avSak dle
starych poznatkti. Mezi silné stranky patii napiiklad praveé spravné nastaveny IS, ktery je
kvalitni. Mezi slabé stranky patfi hlavné neexistujici agilni metody fizeni projektu, kdy se jedna
o hlavni nedostatek samotného fizeni.

3.2.8 Rizeni lidskych zdroja

Motivace zaméstnancu ve spolecnosti se aplikuje v nékolika rovinach. Prvni typ je motivace
na mzdu zameéstnanci. Druhy typ motivace je pomoc v budoucnu a zaméfeni se na rozvoj
znalosti ¢lovéka. Prvni typ motivace je nejjednodussi typ, a tedy motivace na mzdu
zameéstnance. Jedna se o dva druhy, a to je pozitivni a negativni. Negativni motivace se pouziva
velice malo hlavné z davodu demotivace zaméstnanct. Ve spoleCnosti je patrné, ze kdyZz se
zaméstnancim odebira mzda, vyvolava to siln€ negativni reakce vuci zaméstnavateli.

Z tohoto divodu se aplikuje spise pozitivni forma motivace. Jedna se vzdy o vyplaceni urcitého
bonusu zaméstnancim. Muze se jednat o plosné vyplaceni, jako jsou rtizné rocni bonusy
za kvalitu nebo v mensi mife napiiklad v rdmci projektového tymu nebo pouze jednotlivym
zaméstnancim. Vzdy se jedna o mensi bonus do vyplaty za splnéni né€jakého dil¢iho uspéchu
nebo prace navic. Nejcastéj§im divodem bonusu je praveé odvedena prace navic. Zaméstnanec,
ktery dostava tyto bonusy, je silné motivovany pracovat navic a odvést vétsi vykon. Coz je
patrné hlavné u mladSich zaméstnancu, ktefi slySi praveé na pozitivni motivaci vice, oproti
starS$im, ktefi Casto reaguji I1épe na negativni. Tento princip vyuzivaji i PM ve spoleCnosti.

Druhy typ motivace je zajem o budoucnost zaméstnance a jeho ptipadny rozvoj. Ve spolecnosti
se snazi aplikovat princip rozvoje zaméstnanci a nahlizeni do vlastnich zdroju v pfipadé
povySovani. Jedna se o nékolik metod motivace. Hlavnim je umoznéni seberozvoje v podobé
delegovani ukolt a pravomoci od vedoucich pracovnik, kdy si mohou zaméstnanci zkusit praci
vedoucich, a tedy ziskat lepsi piehled a rozvijet své zkusenosti. Tato metoda je hojné vyuzivana
i z davodu ulehCeni prace jednotlivych vedoucich pracovnikt, ktefi se pak mohou soustfedit
na dulezit€j§i Cinnost a jejich rutinni, pfipadné jednodusi Cinnosti muze plnit ¢len PT
a zjiStovat, jaké je to pracovat jako manazer.

Kromé delegovani se vyuziva i na zakladé schopnosti zaméstnanci navstévovat rizné kurzy
seberozvoje. Muze se jednat od jazykovych kurzi az po rizné nékolikadenni intenzivni kurzy,
kdy se zlepSuje schopnost prace zaméstnanci v mnoha oblastech, jako jsou napiiklad oblasti
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prace vtymu, logického mysleni nebo fizeni lidskych zdroji. Jak bylo patmé i zudaja
personalniho tseku, o vyuzivani kurzli a zpétné vazby od zaméstnanct je tato moznost hojné
vyuzivana a pro mnoho zaméstnancu se jedna o velmi dilezity benefit a motivaci, ktery ho
motivuje v praci.

Pravé tyto vSechny metody motivace vcetné pfiislibu povyseni v budoucnu umoznuje
spoleCnosti vyuzivat velice rozsahlou paletu motivace zaméstnancu. Jak negativni, tak pozitivni
motivace v pfipadé mezd nebo 1 rozvoj kompetenci je shodna metoda a ma ve firmé své
uplatnéni. UrCeni, jaky zaméstnanec muze jit nebo by mél jit na Skoleni, je vZdy v kompetenci
jeho vedouciho. Manazefi maji pouze moznost navrhnout zaméstnance na zakladé jejich
pohledu na schopnosti zaméstnancii.

Diléi zavér z analyzy
Zavérem je, ze samotné fizeni lidskych zdroju je jiz zavedeno a ma své opodstatnéni v ramci
stavu spoleCnosti. Mezi silné stranky patfi zdjem o budoucnost nebo moznost nabizeni postupu

ve spoleCnosti. Mezi slabé patfi napfiklad neexistujici systematicnost hodnoceni nebo
odmeénovani zameéstnanct. Zavedenim téchto metod dojde k vétsi spokojenosti zaméstnancu.

3.2.9 Management rizik a kvality

I kdyz jsou to znacné rozdilné pojmy ve spolecnosti, tyto dvé véci se aplikuji dohromady
a znacné splyvaji. Obé dvé véci tidi projektovy manazer se svymi pravomocemi a ma
k dispozici nékolik nastroji a zaméstnancd. Za management rizik ve spolecnosti zodpovida
projektovy management a vyroba. V Skoda PARS se nahlizi na riziko pouze jako na formu
ohrozeni projektu, tedy zastaralou definici. Management kvality mé ve spoleCnosti na starosti
nekolik oddéleni a jedna se o celospolecensky ukol.

Jak jiz bylo feCeno, za samotny management rizik se ve spoleCnosti povazuje pouze ohrozeni
a nikoliv prilezitost. Z divodu prace na velice rozsahlych projektech, jako jsou opravy
kolejovych vozidel, je rizik znacné mnozstvi. Rizika znacn€ ovliviiuji veskeré Cinnosti
ve spolecnosti a jedna se dle pozorovani o silného strasdka kazdého manazera z jakéhokoliv
oddéleni, protoze je silné nevyzpytatelné a znacné ovliviiuje jakoukoliv praci ve spolecnosti.

Jeden z hlavnich divodu, pro¢ je tomu tak, je, Ze se nevyuziva zadna systematicka metoda jako
je napriklad metoda PERT. Vyuziva se pouze jednoduchost v podobné snahy o vétsi duslednost
vSech zaméstnanct, kdy se snazi hlidat jakékoliv mozné riziko. Problém je vSak s riziky, co
pfichéazeji bez jakéhokoliv vét§iho varovani. Tato rizika nejsou hlidana. Jedina systematicka
metoda, jaka se vyuziva, je metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis). Jedna se
o analytickou metodu, jejimz cilem je identifikovat mista mozného vzniku vad ve vyrobé.
Znacnou vyhodou této metody je jeji jednoduchost a moznost zjistit rizika jiz béhem piipravné
faze. Ve spoleCnosti se hojn€ vyuziva metoda fizeni rizik v podobé vyuzivani externich
dodavatell a snahy presunout zodpovédnost na né. I kdyz se jedna o jednoduchou metodu, ¢asto
zhorSuje obraz firmy v o€ich zékaznika, ktery pak vnima snahu spolec¢nosti o zjednoduseni.

Management kvality je tedy ve spolecnosti tvofen tfemi pilifi. Jedna se o kontrolu kvality nové
nakoupenych produktii, technickou kontrolou a ztéchto dvou casti vznikajici akCni plan.
V ramci struktury existuje samostatny usek kvality, ktery zastfesuje vSechny aspekty kontroly.
V kazdém projektovém tymu je vzdy piitomen n&jaky &len kvality. Casto se jedna o kontroly
kvality s certifikaci prejimace. Neni to v§ak vzdy povinnost.

Jako prvni stupern kontroly se jedna o namatkovou kontrolu nové dodanych dila. U produkta
nachylnych k né&jaké poruse jsou nastavené povinné kontroly. Jedna se o presné vyrobené dily
nebo produkty, u kterych se v minulosti vyskytovaly odchylky. Za tuto kontrolu zodpovida
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vstupni kontrola, ktera zaroven zodpovida za pfipadné reklamace zbozi. Takto nastaveny
systém dokaze eliminovat mnoho problému, protoze se Casto prichazi na problémy jiz
na zaCatku a nepfenasi se dale. V prubéhu oprav dochazi k namatkovym kontrolam
od technické kontroly, ktera sleduje, zda se nevyskytuji néjaké neshody a pripadné nedodélky.
Ze vsech zjisténych informaci tvorfi technicka kontrola protokol, ktery je nasledovné predan
vyrobé a ta musi pracovat na jejich odstranéni. Kontroly jsou planované nebo se pfipadné jedna
o nahodné kontroly, kdy muze TK pfijit kdykoliv do provozu a zjistovat, zda vSe funguje, jak
ma. Zameéstnanci vyroby si timto systémem tvorii piehled o problémech vznikajicich béhem
oprav a snazi se jim predejit, coz zlepSuje stav a urychluje prabéh zakazky. VSechny vazné
problémy se zapisuji do akéniho planu. Jedna se o soubor, za ktery je zodpovédna technicka
kontrola. Jedna se o soubor, ve kterém se uvadi zavazné, ale i drobné neshody, co mohou
vytvofit problémovou situaci. Cilem dokumentu je ohlidat, zda vzniklo opatfeni a jestli jej
vyroba piejala a dokaze pracovat s takto vzniklou zavadou.

Diléi zavér z analyzy
Zavérem je, ze spolecnost ma jiz funkéni fizeni rizik 1 kvality. Mezi silné stranky patfi znalost
a praxe mnoha pracovnika v této oblasti. Mezi hlavni problém a zaroveri slabou stranku patii

nesystemati¢nost téchto metod. Prave zavedeni metod FMEA, PERT nebo TQC pomuze ziskat
lepsi prehled a omezit Skody, které nyni vznikaji.

3.3 Identifikace slabych mist a navrhy na zlepSeni

Vramci predchozi kapitoly doslo k analyze stavajicitho systému projektového fizeni
ve spoleCnosti. Cilem kapitoly 3.3 je vytvoreni zakladi pro zlepSeni projektového fizeni
na zakladé slabych mist. Stézejni slabé stranky jsou obsazeny v tabulce 1.

Tabulka 1 Slaba mista projektového fizeni

Slabé misto Pficina

Nerespektovani smérnic se strany Snaha o zjednoduseni prace

Malé rozhodovaci pravomoci Snaha o koncentraci rozhodovani u GR

Zahlceni PM zbyte¢nymi ukoly PM se snazi byt u vSeho a mit piehled ve vSech oblastech
Nestandartni rozhodovani Branéni zavedeni systematickych prvka pro jejich slozitost
Rizeni tyma je zastaralé Branéni zavedeni agilniho fizeni z divodu narocnosti
Nejednotné hodnoceni a odmeény V ramci spole€nostni neexistuje jednotné hodnoceni a odmeény
Nesystemati¢nost fizeni rizik Zavedeni managementu by znamenalo pro spole¢nost mnoho
a kvality zmen

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zakladem pro dosazeni funk¢niho systému a poradku je existence jednotného forméatu
zpracovani. VSe by mélo byt pevné stanoveno v ramci fizeni projektt ve spoleCnosti a PM
by mél mit jasn€ definované, co muze a co by mél, ptipadné co by jiz nemélo byt v ramci jeho
prace. Jak je patrné v tabulce 1, ve spoleCnosti je mnoho slabych mist, ktera jsou Casto velmi
kriticka a je nutné nalézt feSeni. Tyto navrhy budou zpracovany v nasledujicich kapitolach.
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3.3.1 Projektovy manazer ve spolecnosti

I kdyz se muze zdat, Ze ve spoleCnosti je fungovani projektového manazera pevné stanoveno
a je velice striktn€ definovano neékolika smérnicemi, neni tomu tak. V ramci prace projektového
manazera je mnoho drobnych nedostatkti a problému. Problém Casto vznika hlavné v oblasti
nerespektovani smeérnice a aspektu, Ze manazer si bere vice prace na sebe, nez musi. V ramci
zlepSeni procest by mélo dojit k jasné definici co je a co neni prace projektového manazera.

Jak jiz bylo popsano, ve spolecnosti se aplikuje struktura dle matetské spolecnosti. I kdyz se
jedna o efektivni zptisob fizeni pro novou vyrobu, ale ve spolecnosti, kde se jedna o opravy, je
znaéné komplikovany a slozity. Existence oddélené projektové kancelare je velmi spravné
feSeni, problém a slabé misto je vSak hlavné v existenci samostatného useku s feditelem.
Vsechny dilezité &innosti musi pro dany tsek schvalovat vzdy GR piipadné PAS spole¢nosti.

V ramci zlepSeni a zrychleni procest by mélo dojit k pfesunu vét§siho mnozstvi pravomoci
na RREL, piipadné piesunuti projekéni kancelafe piimo pod GR spole¢nosti. Omezeni nutnosti
papirovani a schvalovani pfes vice osob ulehéi praci a uSetii ¢as vSech PM. Jak bylo patrné,
schvalovani papiru zabira i nékolik procent Casu kazdy den, coz ve vysledkt zpusobuje ztraty
hodin prace meésicné. Prikladem muze byt napfiklad organizace PM, kterou musi vzdy
schvalovat GR a dalsi.

Znaénym slabym mistem, které bylo potvrzeno i beéhem rozhovoru, je nizka zaménitelnost
Clent. V sesterskych spoleCnostech existuje na urCitou problematiku vzdy vice technika.
Spolecnost by méla v ramci zlepSeni procest zapracovat na rozvoji znalosti technickych
pracovnikii, zejména technologie, kde je znacny nedostatek pracovnikd a Casto dochazi
k zbytecnému zatézovani.

3.3.2 Priprava projektu

Béhem vyzkumu bylo zjiSténo, ze samotna priprava je ve spolecnosti jeden z nejlepSich
procesu. Priprava projektu je ve spolecnosti zvladnuta vzhledem k tomu, jak jsou zadavané
projekty velice kvalitni, ale 1 ona ma drobné nedostatky. Ptipravna Cast projektu je znacné
slozita a vymyka se podobnym piipravnym ¢astem ve standardnim projektovém fizeni. Jednim
z hlavnich aspekt zlepSeni procest by mélo byt zjednoduseni postupt.

Do spolecnosti putuje obrovské mnozstvi projektd a ¢lenové nabidkovych tymu Casto travi
polovinu pracovni doby piipravami. Jedna se o slaby bod ve spolecnosti a existuje zde znacné
riziko, kdy se z diivodu Setfeni Casu zjednodusSuje nacenéni a hrozi nepiesny odhad, ktery muze
pfi realizaci projektu tvofit neshody.

3.3.3 Realizace projektu

Pti realizaci projektu vznika mnoho konflikt zajmut. Existuje mnoho uzkych bodu pii realizaci
projektu, aviak zadny koordinator. RREL by mél fungovat jako osoba zodpovédna za feseni
téchto konfliktd. Mélo by dojit v ramci zlepSeni k uréovani systematického vzniku priorit
projekta za ucelem omezeni vzniku Skod. Tento postup v soucasnosti neexistuje a vzdy se jedna
pouze o nahodilé rozhodnuti na zéklad¢ pocitu. Manazer ma mnoho funkci a spravny manazer
by mél ovladat vSechny tyto funkce. Ve spolecnosti je manazer pouze osobou kontrolni. Jak je
uvedeno i v kapitole 3.2.3, kdy prace manazera je prevazné kontrola, ktera tvoii 60 % jejich
prace. Obdobny problém nastava i u operativy, ktera je ve spolecnosti tvorena u PM z 80 %
jejich pracovni napln€. PM jakozto stfedni management by mél pouze tvorit kolem 20 %
operativy. Jak je tedy patrné, tento stav se vyhyba zavedenym pravidlim uvedenych v teorii.
V ramci zlepSeni procesu je nutné definovat ve spole¢nosti vSechny Ctyfi aspekty manazerskych
funkci a zjistit, jak zapadaji do fizeni.
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Prvni manazerska funkce je planovani. Ta se definuje jako Cinnost zabyvajici se stanovenim
toho, jak by méla organizace vypadat. Jak je tedy patrné, planovani je nezbytna soucast prace
manazera. Ve spoleCnosti je planovani pouze kratkodoba cinnost, jak je uvedeno v ramci
kapitol vySe. Plan nevydrzi a méni se témét kazdy den. Tento stav je bohuzel staly a neni mozné
s nim témér pracovat. Nemoznost zjisténi vSech zavad na projektu zpisobuje toto zpozdéni.
I pres to je vSak nutné, aby PM planoval. V ramci zlepSeni procest by bylo vhodné zapracovat
formou Skoleni na znalostech v této oblasti. Tieti manazerskou funkci je organizovani.
Organizovani je ve spolecnosti tvofeno nekolika ¢astmi. Prvni je organizace pod jednotlivé
feditele. Nasledovné se zafazuji do jednotlivych projektovych tyma. PM ma ve spoleCnosti za
ukol organizovat pravé projektové tymy.

Je v§ak nutné brat v potaz, ze umélé skupiny nejsou vzdy lepsi a nemusi vzdy dosahovat lepsich
vysledkt. Je nutné brat v potaz v ramci zlepSeni procesu i tento aspekt. Ve spolecnosti se silné
tlaci na dodrzeni umélych skupin, ¢imz vzniké konflikt. Je vhodné respektovat pfirozené vniklé
vztahy a pracovat s nimi napiiklad formou zmén ¢lend tymu, kdyZz je to mozné, pripadé
nabidnout ptefazeni ¢lenti do jinych pracovist. Béhem vyzkumu byl student pfitomen pfi jedné
zméne dvou technologt, ktera vyustila ve zlepSeni fungovani tymu jako celku. Posledni funkci
je rozhodovani. Ta je nedilnou soucasti prace manazeri. Manazer, ktery odmita rozhodovat,
na tuto pozici nepatii. Ve spolecnosti se v souCasnosti nevyuziva zadna metoda rozhodovani.
Kazdé rozhodnuti je pouze na zakladé ,,selského rozumu®. Jedna se tedy o znacné slaby bod
spolecnosti. Spravné rozhodnuti je nutné pro dosazeni cile, coz je v souladu s Blazkem (2011,
s. 86). Pokud manazer rozhoduje §patné, predstavuje problém a vSechny nasledujici kroky jdou
Spatnym smérem.

Z tohoto divodu by bylo vhodné implementovat systematickou formu rozhodovani. Jako
nejvyhodné&jsi pro spolecnost je cyklicky charakter rozhodovani. Tato metoda, kterd je
zpracovana na obrazku 1, vyuziva moznost navratu k minulym fazim. Rozhodovani
ve spolecCnosti pracuje s mnoha aspekty a ¢asto se rozhoduje o jedné problematice vicekrat.
Tato metoda tedy umoznuje zvazit vSechna mozna rizika systematicky a navratit se napiiklad
v budoucnu o krok zpét v piipadé feSeni slozitych problému. V ramci realizace projektu,
presnéji procest prubéznych, dochazi k zjisténi limitu a omezeni projektu. Ve spolecnosti se
vSak netvoii zadny systematickych postup podobné jako u rozhodovani. Jak bylo zjisténo
studentem, tak PM vyuzivaji asi nejznaméjs§i metodu projektového trojimperativu, avsak
nevédomky. Pravé tento stav zpusobuje slabou c¢ast projektového fizeni. Toto nepiimé
vyuzivani je sice jednoduché, av§ak nachylné k chybam.

Implementace projektového trojimperativu umozni ziskat lepsi prehled o limitech. Mezi tyto
limity patfi Cas, zdroje a vysledek. Pravé vyuziti tohoto postupu umozni ziskat lep§i prehled
o nutnosti zdroji, mezi které patii lidé, vybaveni nebo material. TaktéZ je znam i potiebny Cas
na dokonceni. Diky spojeni téchto proménnych je mozné ziskat lepSi prehled o vysledku
projektu. Zavedeni umozni 1épe pracovat stim, jak dlouho bude potfeba pro dosazeni
pozadovanych vysledki a co bude k tomuto potieba. Trojimperativ zlepsi schopnost prace PM
a jejich rozhodovani a organizovani. To potvrzuje i Wysockei (2019, s. 15), ktery poukazuje
na to, ze trojimperaitv je nedilnou soucasti projektového fizeni. Bohuzel ve spole¢nosti jeho
existence chybi.

Vyuziti trojimperativu lze také prenést do PSR. Informace ziskané z tohoto postupu umozni
1épe vytvorit rozpocet projektu. Jak bylo zminéno, PSR je jednoduchy a dostatecné piehledny
pro vyuziti a pfi spojeni se systémem trojimperativ umozni ziskavat jednoduSe dostatecné
informace o vSech aspektech projektového fizeni. Pro zjednodusSeni fizeni by bylo vhodné
vytvorfit automatizovany systém pro sledovani projektu. SpoleCnosti zavedeny systém tuto
funkci umoznuje, av§ak PM ji nevyuzivaji a mnoho véci si radé€ji zjist'uji sami. Timto bohuzel
navysuji pocet kol sami sobg.
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Planovani ve spolecnosti spada pod procesy postupné, ale i prubézné. Planovani je
ve spoleCnosti jeden znejvice problémovych procesi a jedna se o znacné slabé misto.
Ve spoleCnosti se vyuziva tvorba LOB a Ganttiv Diagram. Jak bylo jiz zminéno, jedna se
ovelice jednoduché a velice uzitecné metody planovani. Chybi zde vSak né&jaka vétsi
systematicnost. Pro spole¢nosti pracujici s mnoha jedineCnymi projekty je vhodna metoda
WBS. Jedna se o proces, ktery slouzi k rozdéleni vystupu projektu a projektové prace na mnoho
casti, obdobné pracuje i LOB. Aplikace WBS umoznuje ziskat lepsi prehled o nutnych ukolech.

V ramci zlepSeni procesu by bylo vhodné spojit WBS s RACI matici. Jak uvadi PMI, spojeni
téchto metod pomaha vytvorit prehled o vSech dulezitych aspektech a prvcich. Rozlozeni WBS
na nékolik ¢asti stanovi ¢asovy plan projektu a stanovi vazby mezi prvky. Mezi nejvhodnéjsi
metodu pro spoleCnost patii uzlové definovany sitovy graf. Hlavné z davodu znazornéni
¢innosti pouzivanim ohodnoceny uzld. Dulezité je takové stanoveni milnik(. Tedy jasné
definovanou udalost, ktera je dilezita pro spravné fungovani projektu.

LOB a WBS jsou si ve své podstaté velice podobné. Proto je zavedeni WBS spise Cinnosti
zbyte¢nou. LOB je velice dostacujici. AvSak v pripade spojeni s RACI matici umozni WBS
ziskat lepsi prehled a omezit mozné problémy, které vznikaji béhem planovani pres LOB.
krocich nebo takovych taktech, jak jsou oznacCeny ve spolecnosti. Vyuzivani Gottova diagramu
ve spolecnosti je dostacujici a umoznuje ziskavat bezpecny prehled o praci s terminy pfistaveb.

3.3.4 Ukoncovani projektu

Ukoncovani projektu je ve spole¢nosti zdlouhavy proces, ktery je vS§ak podobné jako ptiprava
projektu zavedeny spravné a jedna se o silnou stranku spolecnosti. Z pozorovani je vSak patrno
nékolik slabych stranek toho procesu. Samotné ukoncovani provazi, jak jiz bylo zminéno,
technické ukonceni projektu. Prace PM vsak zacind az po samotném technickém ukonceni
v podobn¢ zavérecné zpravy. Jedna se o vhodnou metodu. Béhem vyzkumu vsak bylo patrné,
Ze zpravu tvori pouze manazer a vSe zde uvedeno je Casto subjektivni. V ramci zlepSeni
a ziskani lepsiho pfehledu by bylo vhodné, aby na zpravé spolupracovalo vice subjektd
spole¢nosti, aby 1 oni méli pravo se k ni vyjadrit.

V ramci zlepSovani procest je vhodné, aby doslo ke zjednoduSeni zavadéni do provozu.
PM maji ve spolecnosti mnoho tkolt a jakékoliv usnadnéni prace je vitané. V ramci procesu
zavadéni musi PM v soudasnosti na denni bazi zjistovat jaky je stav. Usek servisu, ktery ma
na starosti tuto ¢innost, ma vSak vlastni manazery zodpovédné za tuto ¢innost. Bylo by vhodné
zavést naptriklad v ramci IS spoleCnosti systém, ve kterém by manazefi servisu reportovali
a zadavali vSechny tyto potfebné informace a PM by pouze mohli Cerpat bez nutnosti aktivniho
zjistovani, a tedy by se jim uvolnilo vice Casu.

3.3.5 Formy a nastroje Fizeni projektovych tymu

V soucasnosti jsou formy a nastroje fizeni ve spolec¢nosti nastaveny velice komplexné a spravné
dle starSich poznatk(. I kdyZz je zde mnoho metod, chybi moderni metody, mezi které patfi
napriklad agilni metody, které jsou velice vhodné pro spolecnost a jejich implementace muze
pomoci. Standartni definice projektu je dle Wysocki (2019, s. 4), ze se jedna o jedineCnou
¢innost. Rutinni zalezitosti nejsou projektem. Tento stav vSak ve spolecnosti neni plné zaveden.
Za projekt se povazuje témér vSe, co je ve spoleCnosti provadéno. Projekt by mél byt tedy
jedinecna skupina krokd, a praveé na tyto véci by se mél zamétrovat projektovy manazer. Hlavni
¢innosti by neméla byt rutinni Cinnost, kterou muze vykonavat méné kvalifikovany
zameéstnanec v oblasti fizeni.
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V ramci projektu existuji vzdy ¢tyfi role. Ve spolecnosti vSak neexistuje role garanta. Prave
Wysocki (2019, s. 98) definuje tohoto Clena jako zodpovédného za dodani vystupu projektu.
Existuje zde zavedena role technické kontroly, av§ak neni pln€ zodpovédna za vysledek a pouze
poukazuje na chyby. Role garanta je zde rozdélena na mnoho pozic, coz znacné stézuje situaci
aneni zde osoba pln€ zodpovédna za tuto roli. V ramci zlepSeni by bylo vhodné vyuzit stavajici
pozici technické kontroly a posilit jeji pravomoci pravé na uroven garanta. Toto zlepSeni
pomuze koordinovat fizeni projektu pfidanim aspektu odpoveédnosti za vysledek.

Porada projektového tymu ve spolecnost je zakladnim nastrojem fizeni. Tyto pravidelné
schiizky maji vSak ve spoleCnosti zna¢ny nedostatek. Jedna se o zdlouhavé porady, Casto se zde
fesi zbyteCné a nedulezité véci pro fungovani tymi. Jednim z dilezitych bodu pro zlepSovani
fungovani spolecnosti je nutnost aplikovat zjednoduseni téchto metod. Vhodna metoda zlepseni
je zasilani nejdulezit€jSich boda, které se budou projednavat pred samotnou poradou. Jak bylo
patrné, tak jednotlivi zaméstnanci Casto neveédéli, co bude projednano na poradé a nasledovné
jsou piekvapeni, coz zpusobuje, ze zde nakonec neni nic vyfeSeno a musi se tyto problémy fesit
po poradé a vznika vétsi mnozstvi zbyte¢né komunikace.

3.3.6 Agilni metody ve spolecnosti

Jak jiz bylo zminéno, tak hlavni metoda, ktera by byla vhodna pro fizeni projektovych tym, je
agilni. Tuto metodu definuje Sochova (2019, s. 15) jako dynamickou, rychlou, pfizptisobivou
a rychle reagujici na zmény. VSechny tyto aspekty jsou velice vhodné do prostiedi rozsahlych
projektt, které se méni téméf kazdy den, jak je tomu pravé ve Skoda Pars. Tato metoda
doplnéna o Lean pomiize urychlit a zestihlit proces. V ramci nasledujiciho textu dojde
k postupu popsani vsech metod agilniho fizeni a jak mohou slouzit ve spolecnosti.

Prvotnim cilem v ramci zavedeni agilni metody musi byt uvédomeéni si organizaci, jaké ma
vyhody tato metoda a do jaké miry je vhodné je vyuzivat. Jako prvotni pfistup by mélo byt
vyuziti stavajicich postupt a nalézt jejich podobu v fizeni spole¢nosti. Dle predchozi analyzy
spolecnosti je zde zavedena porada na pracovisti, avSak neni vyuzivana pravidelné a jejich
postup je spiSe nahodily. Prave k této metod¢ je vhodné aplikovat metodu daily meeting. Tyto
kratké porady pfiblizné do délky 15 minut pomohou ziskat ptehled o stavajicich problémech.

Oproti sou¢asnym metodam je rozdil hlavné v délce, kdy ¢asto tyto porady jsou v soucasnosti
zbyte¢né dlouhé. Také je vhodné, jak poukazuje Rubin (2012, s. 23), stanovit tfi otazky, které
pomohou ziskat lepsi obraz o situaci. Odpovédi na otazky je vhodné zanést na tabuli, aby bylo
jasné, jaky byl plan na den a muaze se s tim pracovat nasledujici meeting. Zavedeni této metody
na tyto porady chodili dobrovolné. Urcitou motivaci mize byt i to, Ze jsou strucné a ziskaji
velké mnozstvi dulezitych informaci.

Po zavedeni téchto porad je vhodné piejit k vytvoreni nastaveni Sprint goal. Tyto kratké vize
pomahaji ziskat prehled o vSech Cinnostech nutnych pro dokonceni projektu. V soucasnosti se
nahlizi na projekt pouze v rozsahlych taktech, které mohou trvat tydny. Metody sprint goal
umozni ziskat pohled na mensi cile, které jsou vSak samy o sobé velice dulezité a pfinaseji
ptidanou hodnotu a pomohou posunout projekt vpred. V ramci tvorby Sprint goal je vhodné
stanovit prioritizaci, ktera je nejdulezitéjSi. Tato metoda je vSak ve spoleCnosti spise
nepotiebna, protoze kazda Cast nasleduje po pfedchozi a nejde stanovit prioritu pouze nekteré
casti.

Tyto vSechny aspekty je vhodné zapsat do product backlog, ktery je tvofen vécmi, které
pfinaseji hodnotu. Tento proces slouzi pro zaznamenani toho, co se bude provadét. Slouzi jako
doplnéni tabule u daily meetingu, avSak pro stfednédobé cile oproti jednodennim jako
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u meetingu. Seznam by mél byt k dispozici i pro zakaznika, ktery mtze pracovat s t€émito plany
pro svoje ucely, jako je napftiklad to, kdy bude k dispozici lokomotiva pro prohlidky nebo
samotné dokonceni. Také je mozné diky Product backlog ziskat prehled, co je nejdulezitejsi,
protoze spravny piehled ma vypadat jako pyramida, kdy ty nejdulezitéjsi ¢innosti jsou sefazeny
vzdy odshora postupné dolad k mén¢ dulezitym.

Zavedenim sprint goal a product backlog ziska projektovy manazer dalsi dva nastroje, které mu
pomohou ziskat prehled o tom, jak se bude projekt vyvijet a také ziska oproti soucasnosti lepsi
ptehled o drobnych cilech a o tom, co je pro zakaznika v ramci projektu nejdialezité;jsi.

V ramci pozorovani bylo zji§téno, ze zakaznik Casto preferuje u kazdého projektu jiné Casti a je
ochoten si za né zaplatit vice penéz. U véci, které prevazeji lidi, je vice ochoten si zaplatit
za aspekty interiéri oproti napiiklad elektro vyzbroji apod. Tato znalost zapsana v backlog
umozni lepsi prehled pro planovani oprav.

Zavedenim téchto metod dojde k ziskani prehledu, avSak agilni metody pracuji 1 s aspekty
Scrum master a Self-organizovany tym. Jako prvotni je vhodné vytvofit pozici Scrum Master,
jedna se o facilitatora, ktery pomaha zlepSit pouzivani agilnich metod a koucovani teamu.
V soucasném stavu je kouCem casto prave projektovy manazer, ktery v§ak nema vzdy moznost
plné se vénovat sdruzovani tymt. Cilem Scrum master je zlepsit efektivitu a také zametat cestu
pro ostatni ¢leny tymu.

Tato osoba pomaha pii odstrafiovani prekazek a ve zlepSeni efektivity prace. Nikdy by nemél
byt manazerem. Takto spravné nastavna pozice pomuze spolecnosti ke snizeni nakladu diky
lepsi efektivité a kvalit€ prace. SpoleCnost ma v soucasnosti problém z divodu vysokych
nakladi pro technické pracovniky. Praveé zavedeni této pozice, a tedy pomoci zlepSeni
efektivity, pomize zmenSit naklady a vyftesit tento problém.

Po zavedeni vSech téchto metod se tym zadne sam o sobé piresouvat do podoby
Self-organizovany tym. Takto organzovy tym pracuje 1épe, coz je v souladu se Sochovou (2019,
$.49). Az po zavedeni této metody je plné aktivovano agilni fizeni. Jak jiz bylo zminéno, tak
ve spoleCnosti je problém s hodnocenim zameéstnanci. Tato metoda je postavena na zpétné
vazbé a komunikaci. Hlavnim cilem by mél byt spolecny prvek, ktery je ve spolecnosti vzdy.
Chybi zde vsak pravé samotna zpétna vazba a Casto i divéra. Zavedenim této metody ziska
manazer lépe pracujici tym, ktery poda lepsi vykon.

Jak bylo zjisténo béhem vyzkumu, Casto je hledan jeden vinik pro jakékoliv selhani. To je vSak
v rozporu s agilni metodou, ktera poukazuje na to, ze selhani jedince je ¢asto selhanim tymu.
Zavedenim agilnich metod pomuze spoleCnosti ve zlepSeni motivace zaméstnancii prave
i lepsim pristupem v téchto dulezitych bodech.

Jak poukazuje Sochova (2019, s. 139), pravé implementace Scrum je Gastym problémem.
Spravny tym by mél obsahovat piiblizn€ 5-7 lidi co pracuji na uvedeném projektu.
Ve spoleCnosti je v soucasnosti projektovy tym casto o 10 a vice lidech, coz zna¢n€ komplikuje
schopnost prace. Tito zaméstnanci jsou ¢asto v ramci PT zbyte¢ni a nemaji zde zadnou roli.
Pravé omezeni poctu lidi pomuze ziskat lepsi schopnost ovladani tymu. Takto zmenSeny tym
se zane fidit vice sam. To miZze pomoci projektovym manazeram ziskat ¢as a omezit
zbyteCnou praci a mohou se vice zaméfovat pravé na dilezitéjsi ukoly, na které jim
v soucasnosti dle vyzkumu chybi ¢as.

Samotné spusténi by mélo byt ve spolecnosti metodou, kdy se tym uci a jiz je zapojen
do projektu. Jedna se tedy o metodu pozvolného piesunu do agilnich metod. PT jsou
ve spolecnosti jiz zavedené a lidé se znaji, presun do agilni metody praveé touto metodou je tedy
nejvhodnéjsi stejné tak, aby si je tym fidil sam. Dulezité je se nebat a neodkladat start.
Pti zavadéni je nutné pracovat s nékolika body, které je nutné piekonat. Mezi ty patii nediveéra,
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skryvani chyb, strach z konfliktu nebo rozdilné nazory. Pravé pro tyto problémy je vhodné
prvotné aplikovat Scrum Master pozici, ktera mize pomoci v odstranéni téchto chyb, a tedy
prekonani nejcastéjSich nedostatkti. NejcastéjSim problémem, ktery je i patrny ve spolecnosti,
je nedostatek motivace pro zavedeni agilnich metod. Tento problém je mozné piekonat
napftiklad diskuzi nebo presvédCenim zaméstnancl, ze agilni metody pomohou zlepsit jejich
praci.

Posledni metodou agilnich metod, ktera je vhodna pro zavedeni ve spolecnosti, je Kanban.
V fizeni projektového tymu muze slouzit jako vétsi flexibilita pro vyrobu v podobé dodavek
Just-in-time. V prostfedni Skoda Pars se miiZe jednat o zavedeni mnoha metod v podobg vétsi
flexibility dodavek na pracovisté, tvorbé meziskladi apod. VSechny tyto metody pomohou
omezit zpomaleni vyroby, kdy se v soucasnosti jedna o znacné slaby bod, protoze Casto neni
material tam, kde by mél byt, a musi se hledat i diky nepfehlednosti vyroby. Kanban pak
koresponduje s cilem Lean metod.

3.3.7 Rizeni lidskych zdroji

Ve spolecnosti je v soucasnosti zavedeny standartni proces fizeni a motivace lidskych zdroja.
Jak bylo patrné, technika zde pouzitd vychazi ze star§i teorie a nebyla plné modernizovana
na zaklad€ soucasnych poznatkl. Jedna se o jednu z nejslabSich soucasti v ramci fungovani
spolecnosti. Samotné fizeni lidskych zdroji, hlavné oblast motivace, je ve spolecnosti spise
oblasti personalniho useku. Tato situace je vSak v rozporu s Armstrongem (20135, s. 45), protoze
fizeni lidskych zdroji je nedilnou soucasti prace kazdého manazera a zahrnuje Cinnosti
souvisejici se zaméstnavanim a fizenim lidi, v€etné strategie fizeni a rozvoje. Manazer ze své
pozice znacné ovliviiuje podrizené. Cilem by tedy mélo byt optimalné pomahat se zlepSenim
vykonu. Tento stav je vSak mozny pouze za piedpokladu, ze PM pievezme ve spoleCnosti roli
motivatorti. V ramci zlepSeni procesu by bylo tedy vhodné provést Skoleni a zlepSeni v této
oblasti.

Dalsi manazerskou funkci je ovliviiovani. Jedna se o kli¢ovou tlohu manazera. Manazer musi
v ramci své pozice aktivovat a iniciovat podiizené k co nejlepsSimu vykonu. Spravna motivace
posiluje jak psychickou, tak fyzickou aktivitu. Jak bylo patrné béhem vyzkumu, manazefi
bohuzel vyuzivaji pfevazné motivaci v podobné penéz.

Jak bylo uvedeno, negativni motivace se ve spolenosti vyuziva spiSe minimalné. I pfes to,
ze muze byt v urCitych momentech vhodna. Pro nékteré zameéstnance, prevazné starSiho véku,
neni vzdy pozitivni motivace lakava, a proto je tato moznost jedina pouzitelna. Manazefi, ktefi
se boji vSak odebirat prémie, tak pak nemaji zadnou moznost, jak zlepsit praci téchto
zaméstnancu. Pozitivni motivace je vSak ve spoleCnosti nastavena dobie. Vyplaceni bonusu je
dle zjisténi Casté, avSak chybi zde urcita systematicnost odmeén. Zameéstnanci nikdy nevi, zda
néco doopravdy dostanou a Casto se na né¢ zapomene. Mnoho zaméstnancu nedostalo roky
bonus, a to zna¢né snizuje jejich motivaci a jakoukoliv schopnost reagovat na tyto motivacni
faktory.

Druhy typ motivace vyuZzivany ve spolecnosti je zajem o budoucnost zaméstnancu. Zde je vSak
podobny problém jako u pozitivni motivace, a to v podobé neexistujici systemati¢nosti.
Hodnoceni zaméstnance je jednim z hlavnich nastroju fizeni lidskych zdrojt. Jedna se o nastroj
zpétné vazby o skute¢ném vykonu. Ve spolecnosti neexistuje pravidelné hodnoceni. Jak bylo
zjisténo béhem navstévy personalniho useku, hodnoceni se provadi pouze u delnickych pozic.
Jakékoliv hodnoceni THP pracovnika zde neni. Spousta zaméstnanct je hodnocena sporadicky
a pouze na zakladé soucasného pohledu jejich vedoucich pracovnikt a Casto zkreslené dle
akutnich pocita.
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Hodnoceni je samo o sobé& proces, ktery musi byt systematicky, jak uvadi 1 Armstrong (2015,
s. 431). Zaméstnanec ziska beéhem svého hodnoceni zpétnou vazbu, jak se mize sam zlepsit
a jaké jsou jeho slabé a silné stranky a muze se na né€ tedy zaméfit. Se spravnym vyuzitim
hodnoceni je mozné také pracovat s druhym typem motivace, tedy zaymem o budoucnost
arozvojem. Kvalitni Skoleni na zaklad€ spravné zpétné vazby pomuze zlepSovat ty spravné
kompetence a zlepsi kvalitu prace projektového tymu.

V moment, kdy kazdy zaméstnanec presné vi, v Cem je Spatny a personalni usek je schopen
na zakladé hodnoceni objednavat skoleni, ptinasi to spolecnosti bonusy v kvalité prace a také
dojde k prohloubeni spokojenosti s jiz tak hodné€ vyuzivanym benefitem v podobné téchto
kurzt. Urcitym zlepSenim mohou byt i vétsi pravomoci v podobné navrhovani na kurzy od PM,
kteti maji Casto nejlepsi piehled o schopnostech, avSak nemaji zde v souCasnosti témer zadné
slovo a jejich navrhy jsou pouze né¢im, co mnoho vedoucich nebere v potaz.

Jak bylo jiz zminéno, jako jedna z hlavnich motivaci je zdjem o budoucnost a snaha
o aplikovani rozvoje v podobné delegovani. Samotné delegovani vSak neni jedina a nejlepsi
metoda rozvoje. I kdyz se jedna o nejcastéji vyuzivanou metodu, ma mnoho slabin, které se
napiiklad v této spoleCnosti siln€ projevuji. Delegovani je mozné jenom za predpokladu, zZe se
deleguji 1 pravomoci. Zde to vSak neni tak jednoduché, smérnice spole¢nosti nereflektuji
soucCasnou situact v dané oblasti, a tedy nemaji takto delegovani zaméstnanci skutecnou
moznost, jakkoliv plnit ukoly. Vramci zlepSovani procesi je vhodné implementovat
delegovani do smeérnic spolecnosti, aby mohli zaméstnanci vyuzivat takto ziskané pravomoci a
doopravdy zlepsovat své kompetence. V ramci rozvoje kompetenci a ziskavani prehledu by
bylo vhodné, aby spole¢nost vice vyuzivala systém stinovani pracovniki. Mnoho zaméstnanct
musi Casto nahrazovat vedouci zameéstnance, avSak nemaji dostateCny piehled o préaci
vedoucich. V ramci zlepsovani by bylo vhodné zacit vyuzivat tuto metodu, aby byli
zaméstnanci vice nahraditelni a zaroven dojde ke zlepSeni schopnosti diky ziskani zkuSenosti.

Horvatova (2016, s. 156) poukazuje v ramci motivace zaméstnanct na to, ze jiz neplati pouze
penézni odmeény. SouCasna mlada generace pozaduje nové pristupy. Nova generace pozaduje
zlepSeni pracovni naplné nebo lepsi kolektiv. Pozaduji zlepSeni kvality a soudruznosti tyma.
Soucasny PM by tedy méli vice nahlizet praveé na oblast fizeni lidskych zdroju, coz se vSak ve
spolecCnosti ptili§ neaplikuje. Toto je patrné i na zjisténé fluktuaci, kdy mladsi zaméstnanci ve
spoleCnosti téméf nikdy nevydrzi a mnoho jich odchdzi do spolecnosti, kde se na tuto
problematiku vice zamétuji.

3.3.8 Management rizik a kvality

Jak jiz bylo uvedeno, na riziko je ve spole¢nosti nahlizeno jako na néco Spatného, coz je
zastaraly pojem a jak uvadi Korecky (2011, s. 33), Casto se jedna o néco pozitivniho, protoze
piinasi pfilezitost a spoleCnost by se jej neméla bat. Zakladem pro omezeni rizika je koordinace
vSech aspekta spolecnosti. Coz se ve spolecnosti do ur€ité miry déje. Jak jiz bylo zminéno, tak
jedina metoda, ktera se vyuziva ve spolecnosti, je metoda FMEA a neexistuje zde zadna jina
forma systematického fizeni rizik. FMEA je velice jednoducha metoda a pomahéa omezit vznik
rizik v pfipravné fazi, to je zde vSak zna¢né omezené, protoze mnoho rizik se projevuje
az v pozdéjsi fazi projektu.

Pro zlepSeni vSech procesu ve spolecnosti by bylo vhodné, aby spolecnost zavedla formu
systematické analyzy stavu. Prvnim krokem je vzdy analyza. Pouze kvalitni analyza zjisti, jaky
je skuteCny stav a definuje rizika, ktera mohou vzniknout. Tato identifikace pomuze spolecnosti
zjistit a definovat aktiva a po stanoveni hodnoty aktiv zjisti, o jak moc velky problém se jedna.
Takto provedena analyza, nejlépe metodou PERT, by mohla pomoci zlepsit proces rizik,
protoze je vhodna pro rozsahlé projekty, které jsou i ve spole¢nosti Skoda Pars. Takto
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provedena analyza postavi zaklad pro dalsi fazi v podobé redukce rizik. Mezi nejvhodnéjsi
metody patfi pokus o nalezeni a vyhodnoceni strategie a tvorba planu pro eliminaci rizik.
Omezeni rizik je zdlouhavy proces, avSak pfinasi mnoho vyhod. Nejcastéjsi metodou ve
spolecCnosti je pfesun na jiné subjekty. Jedna se o nejjednodussi metodu. Kromé této metody je
mozné vyuzit v ramci zlepSeni procesu i dalsi procesy na zakladé analyzy v podobné zlepSeni
dostupnosti nahradnich dilt nebo upravy formy oprav. Po ukonceni projektu je vhodné provést
vyhodnoceni a zmapovat v§echny zdznamy pro ziskani ponauceni do budoucnosti.

Management kvality je ve spoleCnosti systematictéjsi a mnohem Iépe nastaveny. Pro zlepSeni
procest je vSak vhodné vyuzivat metodu diagramu pfi¢in a nasledkt, ktera pomize nalézt
pfi¢iny a nasledky. Vyuziti této a dalSich metod, jako je histogram, pomuze ziskat popis
naméfenych hodnot. V ramci zlepSovani procesu by bylo vhodné aplikovat moderni metody
kvality, jako je naptiklad metoda TQC. Ta poukazuje na to, ze moderni management kvality se
provadi komplexné. Ve spolenosti existuji tii pilife kvality, z toho dva jsou ve spolecnosti
pouze ve vyrobé¢ a dle zastaralych metod.

Pri aplikaci Afiliativniho diagramu a diagramu vzajemnych vztahli ziskava spolecnost
dostatecny prehled o riziku a kvalité. Zakladem moderniho managementu kvality je snaha
o nalezeni dil¢ich problémi. Kromé metody TQC je vhodné v ramci zlepSeni zavést i metodu
nebo spiSe filozofii TQM. Tato metoda pomuze ziskat podniku 14 zasad, které pomohou
zaméfit se na leadership, zakaznika a dals$i metody, které jsou pro spolecnost dulezité, avSak
v soucasnosti k nim nepfichazi nijak systematicky. Dulezitym aspektem v fizeni rizik je
i hodnoceni vykonosti pii vysledcich prace.

Zavedeni metod TQC, TQM a Six sigma pomuze zlepsit kvalitu a uSetfit mnoho penéz a Casu.
Jak jiz bylo zminéno, pro spoleCnost je velice dualezité, aby méla kvalitni postaveni
pred zékaznikem, coz je v souladu s Nenadalem (2018, s. 292), ktery poukazuje na to,
ze spokojenost zainteresovanych stran je dulezita. Nejvhodnéjsi metodou je auditovani.
Ve spolecnosti dochazi k auditim jak v oblasti ISO norem, tak i zakaznikd. Co vSak
ve spoleCnosti vazne, je forma internich auditi. I kdyz je samotna metoda odmitana, pomaha
ziskat prehled o slabych a silnych strankach podobné jako benchmarking. Ve spoleCnosti se
tyto metody aktivné nevyuzivaji a ptichazi tak o moznost zlepseni kvality.
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4 Zavér
Spole¢nost Skoda Pars patii mezi daleZité spoleénosti v oblasti oprav kolejovych vozidel. Jiz
desitky let nabizi moznosti oprav a modernizace zakaznikiim z celého Ceska a Slovenska,

aleiz dalSich zemi Evropy. Bé&hem své existence firma provadéla i1 novovyrobu,
ale v soucasnosti se zamétuje prevazné na opravu kolejovych vozidel pro CD.

Prakticka cast bakalafské prace je orientovand na samotnou spoleCnost a je rozdélena
do nékolika kapitol. Prvni Cast se zaméfuje na popis spoleCnosti, druhd Cast na analyzu
stavajiciho systému a posledni na navrhy zlepSeni. Doporuceni se tykaji vSech dulezitych Casti
projektového fizeni. Tato zlepSeni by méla pfinést moznosti pro efektivnési projektové fizeni
a dosazeni lepSich vysledka.

Cilem prace bylo nalézt neefektivitu v projektovém fizeni spolecnosti a nalézt moznosti
pro zlepSeni. Samotny vyzkum se zaméfil na projektové fizeni pomoci pozorovani
projektovych manazert pfi praci a studia materialti od spolecnosti. Po zjisténi vSech informaci
doslo k rozhovoru s RREL.

Cile této prace byly splnény na zakladé analyzy a nasledovného doporuceni v ramci praktické
Casti bakalarské prace. Tato slaba mista spolecnosti ji znacné ovliviiuji. V ramci vyzkumu bylo
zjisténo, ze v nejslabsim misté spolecnosti, tedy v fizeni projektovych tymda, je nutnost zavést
moderni postupy jako je agilni fizeni. Také je doporuceno aplikovat moderni analytické metody
v oblastni rozhodovani. Mezi silné stranky, které je vhodné zachovat, patii naptiklad schopnost

spoleCnosti pracovat s velkym mnozstvi projektd zaroven nebo schopnost ziskavat nové
nabidky.
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Prilohy

Piiloha 1 Formulaf pro zpracovani HMG nového projektu
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20.
21.

22.
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24,

\Y §umperku dre

*zaikrinout poZodované
Nazev nového projektu |
Typ/tada vozu
Druh oprovy
[R1, R2, R3, H, EVY, modemizace...) ¥y —

Cislo nabidky projektu

Celkovd doba trvani celéhe novéhe projektu
[napr. 24 mésich..)

Celkové Eosové obdobi nového projektu
[napr. 20.2.2020 - 20.2.2024..)

Celkovy podet vozll — prototyp + série ) L
[napr. 2+15...) ptohe: e
Doba tvoreni dokumentace prototypu/zmény
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sénovou wyrobou?

[nopf. 4 dny, | tiden...)

Celkovy planovany poéet hodin

na cely projekt

od: Vyberte datum | do: Vyberte dafum

B kalenddimi [ procovni

Celkovy planovany po&et hodin na 1 viz
kandl, lavky, jiné... [ kanal O 1avky O jine

Pokud JINE, joké?
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oprovu pouiite” joky typ zveddku (1] |m B[} M25t O jiny
Pokud JINY, jaké?
jeréb O anc O ne

Iakladni délka vozu (m)

Budou komisionalni prohlicky€

Bude rozsah modernizace interiérug [ ano [ne
KdyZ ANO, jaky rozsah...

obchodni odd.
Tym (jménc):
techrolog

Jiné informace vstupuijici do zoracovani HMG
nového projekiu

jméno, kdo vystavil



Priloha 2 Rozhovor s feditelem realizace

Otazka 1: Manazer ma mnoho funkci jako je planovani, fizeni, organizovani a rozhodovani.
Do jaké miry si myslite, Ze tvoii Vasi pracovni naplii a ktera je pro vas nejdulezitéjsi?

Odpovéd: Ve spolecnost se vyuziva prevazné metoda neptimého fizeni. Samotné planovani
provadi vyroba. Realizace pouze prvotni vykon. Samotné planovani je vzdy operativa.

Zjisténi: Plan ve spolecnosti nic nevydrzi. A proto byl pfeveden hlavné na vyrobu, ktera ma
vétsi kapacity v této oblasti.

Otazka 2: Pouzivate pro rozhodovani néjaké procesy?
Odpovéd: Rozhodovani se provadi dle urgentnosti a omezeni skod, rozhodovani je cyklické.

Zjisténi: Potvrzeno, Ze neexistuje systematicka forma rozhodovani.

Otazka 3: Jaké pouzivate metody pro fizeni hospodareni projektu a udrzeni vSech dulezitych
parametru v zelenych Cislech?

Odpoveéd: Vyuziva se systém prubézné ekonomiky.

Zjisténi: Metoda je velice jednoduché a nabizi mnoho informaci, proto je vyuzivana jako jedina
forma.

Otazka 4: Pro spravné nastaveni projektu a jeho limiti je vhodné sestavit projektovy
trojimperativ, pouzivate ho?

Odpovéd: Tato metoda je pouzivana nevédomky, terminy jsou vzdy zavazné a témi se fidi.

Zjisténi: Jak bylo potvrzeno, tak se nevyuziva zadny systém, protoze je z pohledu vedeni slozity
a zbytecny.

Otazka 5: Jak moc si vybirate zaméstnance do svého tymu a co ovliviiuje Vase volby?

Odpovéd: Urcuje vzdy nadiizeny zaméstnance, projektovy manazer tuto volbu neovliviiuje,
dulezita je vzdy kvalifikace.

Zjisténi: Neschopnost ovlivnit volbu zaméstnanci stézuje fizeni tymu. Ve spoleCnosti je také
nedostatek zaméstnancti na kli¢ovych technickych pozicich.

Otazka 6: Jak planujete projekt a vyuzivate Work Breakdown Structure pfipadé RACI matice?
Odpoveéd’: Ani jedna metoda se nevyuziva, pouze Ganttiv diagram nebo LOB.

Zjisténi: Zavedené metody patii ke starSim, avsak stale aktualnim. PM si je velice chvali.

Otazka 7: Pro projektové fizeni je dulezité fizeni lidskych zdroji, jakou vyuzivate formu
hodnoceni zaméstnancli a motivace?

Odpovéd: Vyuziva se hlavné pozitivni motivace nebo zajem o budoucnost zaméstnance.

Zjisténi: Potvrzeni, ze neexistuje systematicky postup, avSak PM vyuziva spiSe pozitivni
motivaci, jak bylo patrné i z pozorovani.
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Otazka 8: Znate pojem agilni metoda fizeni? Jestli ano vyuzivate jeho prvky v realném fizeni?
Odpovéd’: Snaha o jednoduchost v fizeni. Zadné slozité metody.

Zjisténi: Projektovy manazer se snazi ulehcit si praci a pracuje s nejjednodussi metodou, ktera
také neni naro¢na na Cleny tymu.

Otazka 9: Jaké jiné formy nebo metody fizeni vyuzivate pro svlj projekt?
Odpoveéd’: Vyuziva se pfevazné omezeni pies protokol o predani projektu.

Zjisténi: Hlavni je pouze vyuziti predavaciho protokolu a snaha o zji§téni co nejvice informaci
na zacatku.

Otazka 10: Do jaké miry feSite v rdmci projektového fizeni management rizik a jak znacné
podle vas ovliviiuje vasi praci a vase projektové tymy?

Odpovéd’: Jedna se o silné ovlivnéni, vyuziva se ak¢ni pan nebo metoda FMEA.

Zjisténi: Neexistuje zadna systematicka metoda.

Otazka 11: Do jaké miry feSite v ramci projektového fizeni management kvality a jak zna¢né
podle vas ovliviiuje vasi praci a vase projektové tymy?

Odpovéd: Vyuziva se akéni plan a snaha o pfesun na usek kvality. PM pouze fidi samotné
procesy.

Zjisténi: Neexistuje zadna systematickd metoda a jsou zde zna¢né mezery.

Otazka 12: Jak se vam predava projekt a myslite si, ze pfipravné Casti projektu jsou dostate¢né?
Odpovéd’: Projektovy manazer je soucasti nabidky. Jedna se ¢asto o odhad.

Zjisténi: Velké mnozstvi projekti omezuje schopnost piipravné ¢asti projektu coz piinasi
mnoho rizik.
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Resena

problematika

uvod

-Cil: nalézt
neefektivitu

v projektovém Fizeni
spole¢nosti a moznosti
pro zlepsSeni
projektového rizeni

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

-v soucCasnosti je
projektové rizeni
spolec¢nosti zastaralé
a znacné nemotorné
-na zakladé zkoumani
byly nalezeny
nedostatky, které je
mozné zefektivnit

VSEM

pristup
-pozorovani prace
jednotlivych
projektovych
manaZeryU a analyza
tohoto stavu

Vzorové prezentace VSEM 2



VSEM

spoleCnost se zabyva prevazné opravami kolejovych vozidel;
mezi hlavni zakazniky patii CD nebo Arriva;

hlavni opravce jednotek JPJ;

kromé oprav vytvorila i projekt na modernizaci voz( 854 a 810;
tvori servisni ¢ast firmy Skoda Transportation.

Vysoka skola ekonomie a managementu 3



Pozorovanim prace
projektovych manazery
Zkoumani dokumentd
spolecnosti

Rozhovor s RREL
Literatura

Internetové stranky
spolecnosti

Vysoka skola ekonomie a managementu

-Kvalitativni ziskavani dat
pomoci rozhovori s RREL
-Kvalitativni ziskavani dat
pomoci pozorovani prace
- ResSerse literatury,
internetovych zdrojd

VSEM

-Analyza dat ziskanych
Z pozorovani a rozhovoru
- Komparace s literaturou



VSEM
Vysledky prace

Z vysledkl prace vyplynulo, Ze ve spole¢nosti chybi moderni
pristupy rizeni, zejména agilni fizeni

- SpoleCnost je v soucasnosti stabilni organizaci nabizejici
mnoho moznosti pro svoje zakazniky

- Rizeni projektu je funkéni av8ak zastaralé a chybi zde
moderni pojeti, které umozni dosdhnout lepsich cilt

- Na implementace agilniho fizeni je spoleCnost pripravena

’

- Zjednoduseni rizeni by byla vhodna metoda rozvoje

Ly . Vzorova prezentace VSEM 5
Vysoka Skola ekonomie a managementu



VSEM
Doporuceni

Na zadkladé vysledkl Ize doporudit...

1. Je vhodné stanovit jasné meze prace manazeri a podfizenych

2. Zamérit se na moderni pfistupy fizeni

3. Omezit neustdle se opakujici ¢innosti, které pouze zabiraji ¢as v praci

L. . Vzorova prezentace VSEM 6
Vysoka skola ekonomie a managementu P



MYSORA S <
QKULA
EKONDMIE

A MANAGEMENTU

Wl W
||

EKUJI ZA
OZORNOST




