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Analyza projektu ve firmé Bombardier

Transportation a.s.

Project Quality Assurance in Bombardier Transportation a.s.

Souhrn

Diplomova préace s nazvem ,,Analyza projektu ve firmé Bombardier Transportation a.s.” se
zabyva zhodnocenim fizeni projektu, ¢asovou analyzou a analyzou piidané¢ hodnoty
projektu, vyhodnocenim a ndvrhem népravného opatfeni do budoucna. Porovnava nastroje
popsané mezinarodnimi standardy S vyuzivanymi nastroji v podniku a pii zjiSténi
nedostatkl navrhuje zlepSeni, které povedou ke zdarnému dokonceni projektu a ke zlepSeni
procesu tizeni projekti.

Firma se zabyva svaifovanim vlakovych konstrukci a momentdln¢ ma 4 dlouhodobé&jsi
projekty. Sledovan je projekt MES MERZ, coz ptedstavuje investici ve formé sledovaciho
zafizeni a softwaru. Jde o to, Iépe sledovat a vyhodnocovat data o vyrobé. Projekt je
analyzovan z pohledu Zivotniho cyklu projektu a je sledovano, zda byly Vv jednotlivych
fazich dodrzeny standardy a postupy.

Vysledek projektu a navrhnutd opatfeni byly konzultovany s projektovym manaZerem
a byl vytvofen lessons learned, ktery bude v budoucnu slouZit jako zdroj informaci pro

budouci projekty.

Kli¢ova slova: IPMA, Logicky ramec, Overall Equipment Effectiveness, PMBoK,
Projektové tizeni, WBS



Summary

This thesis titled ,,Project Quality Assurance in Bombardier Transportation a. s.* is focused
on evaluation of project management, time analysis and earned value analysis of project
and proposals corrective action for the future projects. It compares tool described in
international standards with the reality that is implemented in company, and for
deficiencies suggests improvements that will lead to the successful completion of the
project. These improvements should lead to better management process in the future.
The company is engaged in welding railway construction and currently has four long-term
projects. Monitored is the project MES MERZ, representing an investment in the form of
surveillance equipment and software. It’s small project and it's about better monitoring and
evaluating data on production. The project is analyzed in terms of the project life cycle and
is also monitored whether they were in accordance with standards and procedures in
various stages.

The result of the project and suggested measures were consulted with the project manager
and it was created lessons learned that will serve in the future as a source of informations

for future projects.

Keywords: IPMA, Logframe, Overall Equipment Effectiveness, PMBoK, Project
managemet, WBS
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1 Uvod

V dnesni dob¢ je v mnoha firméch slovo projekt jedno z nevice uzivanych slov. Vzdy jde
0 dosazeni cile v daném case, s dostupnymi. Od pocatku projektového fizeni se projekty
fidit a kontrolovat. Proto se postupné ustupuje od liniovych organizacnich struktur a vice
se vyuzivaji maticové formy, které dokazi Iépe reagovat a vice odpovidaji pozadavkim u
firem, které¢ jsou zaméteny na zédkaznika.

Za zakladatele je povazovan Henry L. Gantt (1861 - 1919). Ten pro analyzu pracovnich
postupil v primyslové vyrobé zavedl tzv. Ganttiv diagram. Dnes je tento diagram hojné
vyuzivany v projektovém fizeni.

Dnes lze na trhu najit nepteberné mnozstvi odborné literatury, ktera se tyka fizeni projekta.
Spousta z nich vychazi z mezinarodnich standardid ICB od IPMA, PMBoK od PMI
a PRINCE2 od AXELOS. Vsechny tyto standardy obsahuji vysvétleni, co je projekt, jak
postupovat pii jeho fizeni, kdo by mél byt v tymu a jaké jsou jejich povinnosti. Uvadéji
nastroje a dokumentaci, které by se mély pfi fizeni projektu vyuzivat, aby byl projekt co
nejlépe a uspésné fizen. Spousta firem nabizi Skoleni a moznost ziskani certifikatd, které
jsou oveéfenim znalosti a dovednosti podle téchto standrdl. Lze také najit normy ISO, které
umoziuji certifikovat systém fizeni projektd v organizaci. Patii mezi n¢ ISO 10006 pro
fizeni projektt a ISO 21500, které nahradila ISO 10006. Existuje tedy mnoho informaci o
tom, jak projekty a projektovy tym vést, co si pohlidat a na co se zaméfit.

I pfes vSechny tyto navody nelze vytvofit univerzalni Sablonu, kterou Ize pouZit pfi fizeni
vSech projektt. Kazdy projekt je origindlni. Odlisné prostiedi, jiny tym lidi, stale se ménici
situace délaji projekt netypickym a jedinecnym. Vzdy je tieba vyuZzivat svych predchozich
zkuSenosti, je potieba vzit si ponauceni z predeslych chyb, ale i uspéchti, aby kazdy dalsi

vvvvvv

chyb a slabych stranek. Takova cesta nepovede nikdy k vyty¢enému cili.
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2 Cil prace a metodika

Cil diplomové prace

Cilem diplomové prace je provedeni cCasové analyzy a analyzy piidané hodnoty
u vybraného projektu firmy Bombardier Transportation a.s. Dale je zamérem prace srovnat
poznatky z teoretické Casti prace se skute¢nosti a ovéfit, zda se u vybraného projektu
vyuzivaji nastroje a piistupy mezinarodnich standardi. Vysledkem vlastni prace je navrh

napravnych opatieni pro praxi v fizeni projektt a jeho proces.

Metodika diplomové prace
Diplomova prace je ¢lenéna do tii Casti. V prvni €asti diplomové prace bylo provedeno
studium odborné literatury a mezinarodnich standardd 1CB, PMBoK a PRINCEZ2. Dale

byla pouzita ¢eska odborna literatura a odborné ¢lanky.

Druh4 ¢ast prace vychazi ze sbéru dat jak z primarnich, tak sekundarnich zdrojt. Pouzity
byly smérnice a normy z firmy Bombardier Transportation a.s. a dokumentace projektu.

Dochéazi ke srovnani standardii s uzitou praxi u vybraného projektu MES MERZ, ktery se
tykd implementace softwaru na vyrobni stroje pro efektivni sledovani dat a vyroby.
Srovnani se standardy prob&hlo podle Zivotniho cyklu projektu. Kazda faze byla
zanalyzovana z pohledu néstrojii a dokumentace fizeni projektu. Byla provedena ¢asova
analyza a analyza ptidané hodnoty projektu. Zaroven bylo pouZito empirické pozorovani,

kterym byly ziskany prvotni informace o projektu.

Ve tieti ¢asti jsou popsana doporuceni pro nasledné fizeni projektd ve vybrané organizaci.
Jsou vypracovany chybéjici dokumenty a uZity nastroje jako je logicky ramec,
harmonogram projektu, WBS a lessons learned, které pomohou v budoucnu 1épe projekt
ridit.
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3 Literarni reSerSe

Rizeni projektdl je pomérné mlady obor, jehoz zakladni koncepce byla vytyéena aZ
na konci devatenactého stoleti. D4 se fici, ze dnesni moderni teorie byla po celou tu dobu
ovlivitovana védeckymi, socidlnimi a podnikatelskymi metodikami. Podniky zacaly chapat
kritickou potiebu komunikace a spoluprace svych zaméstnancli pii soucasné integraci
jejich  prace mezi nckolika oddélenimi a profesemi, nebo dokonce celymi
odvétvimi (Microsoft Support, 2012).

Za prukopnika 1ze povazovat Fredericka Taylora, ktery se zabyval podrobnymi studiemi
prace (Bejckova, 2013). Dokazal, ze praci lze analyzovat, vylepSovat a tim pracovat
efektivnéji. Taylorliv ndstupce Henry Gantt studoval potadi pracovnich operaci. Zabyval se
stavbou namotnich lodi. Diky tomu vznikly Ganttovy diagramy™. Ty se tolik osvédéily, Ze
zustaly takika po sto letech prakticky nezménény. Taylor, Gantt a mnoho dal§ich umoznili,
aby se z fizeni projektl stal charakteristicky obor, ktery vyzaduje studium a disciplinu
(Subrt, 2007).

Béhem druhé svétové valky pak byla vyZadovana nova organizaéni struktura. Objevily
se sitové diagramy, které¢ zname jako PERT, metoda kritické cesty. Tyto slozité¢ diagramy
poskytovaly manazerim vétsi kontrolu nad velmi rozsahlymi projekty (Microsoft Support,
2012).

V dnesni dobé je dilezité, aby podnik piezil a prosperoval. VSechny jeho casti musi
pracovat spolecn¢ a smétfovat ke konkrétnim cilim. Béhem doby byly vyvinuty dalsi
podnikové modely, ale vSechny maji spolecnou zakladni strukturu: projektovy manaZzer
fidi projekt, sestavuje tym, zajiStuje integraci a komunikace pracovniho postupu mezi
riznymi oddélenimi na horizontalni trovni (Microsoft Support, 2012).

Stale je ale dulezité projektové tizeni studovat a 1épe pochopit jeho systém. Proto je tieba

vysvétlit zakladni pojmy (viz Kapitola ¢. 3. 1 — Projekt a projektové tizeni).

1 , o ¥ . $1nr1,0 r VY w17 SO , o
pruhy ukolt se znackami milnikd, zndzoriuji potfadi a dobu trvani vSech tkold v procesu

12



3. 1 Projekt a projektové Fizeni

Existuje mnoho charakteristik projektu. Projekt je doCasné usili vynaloZené na vytvofeni
unikatniho produktu, sluzby nebo urcit¢ho vysledku (PMBK®Guide, 2004). Nebo
naptiklad charakteristika projektu podle Harolda Kerznera (1998): ,, Projektem se rozumi
jedinecny sled aktivit a ukolu, ktery ma dan specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci
splnén, definovano datum zacatku a konce uskutecneni, stanoven ramec pro cerpani zdroju
potrebnych pro jeho realizaci .

Z charakteristiky projektu Harolda Kerznera (1998) Ize odvodit tii pojmy tvofici zakladnu
projektového managementu. Jsou jimi cas, ktery je klicovy pro planovani sledu
jednotlivych aktivit, dostupnost zdroju a naklady, které jsou finanénim projevem uziti

zdroji. (viz Obrazek ¢. 1).

Obrazek ¢. 1 - Zakladna projektového managementu (Svozilova, 2007)

,(?r-) Piedmét

projektu

Dostupnost zdroja

Ze schématu lze vycist, Ze projektovy management je aplikace znalosti, dovednosti,
prostiedki a technik ke splnéni projektovych pozadavkl (Svozilova, 2007).

Proces projektového managementu se skladd zplanovani, realizace, monitorovani,
kontrolovani a uzavirani. Projektovy manaZer je osoba zodpovédna za dosazeni cile
projektu. Rizeni projekti zahrnuje identifikaci pozadavkli, stanoveni jasnych
a dosazitelnych cilti, vybalancovani konkurujicich si pozadavki na kvalitu, rozsah, ¢as
a naklady a nakonec pfizpisobeni specifik, plant a pfistupt riznym obavam a ocekavani
zucastnénych stran (PMBOK®Guide, 2004). Projektovy management tomu fika troj-
imperativ. Projektovy tym ma odpovédnost k vS§em zucastnénym strandm zahrnujici

zékazniky, organizace a Sirokou vetejnost. Projektovy management existuje v SirSim

13



kontextu, ktery zahrnuje program management projektu, portfolia a projektovou kancelaf
(Svozilova, 2007).

Program management

Je to centralizované, koordinované fizeni skupiny projekti k dosazeni strategickych cil
a prinosii programu. Naptiklad program na vyrobu nového automobilu mize byt rozdélen
do projektd na design a technologii u kazdé hlavni slozky zatimco vyroba probiha

na montazni lince (PMBOK®Guide, 2004).

Portfolio management

Organizace spravuji svoje portfolia na zakladé specifickych cild podniku (tj. minimalizace
nakladu, ekologicka zatéz, zisk, aj.). Cilem spravy porftolia je maximalizovat hodnotu
portfolia opatrnym prozkoumanim kandidati na tvorbu projektu a v€asnym vyloucenim
projektu, které nesplnuji strategii portfolia. Dal$imi cili jsou balancovat portfolio mezi
zvySujicimi a radikalnimi investicemi a efektivnim vyuzivanim zdroji (PMBoK®Guide,
2013).

Projektova kancelar

Projektova kancelat (dale jen PMO) je organizacni jednotka, kterd centralizuje
a koordinuje projektové fizeni. PMO dohlizi na fizeni projekt, programi nebo kombinaci
obou. Projekty, které jsou podporovany nebo spravovany PMO, by mély byt fizeny
koordinované z hlediska zdrojové zékladny a poZzadavkl vrcholového vedeni. Projektova
kancelat se zaméfuje na piipravu, stanoveni priorit projektd a podprojektii, které jsou

vazany k matefské organizaci nebo obchodnim ciltim klienta (PMBOK®Guide, 2013).

Cil projektu

Jak jiz bylo zminéno, projekt by mél obsahovat urcity cil. Cil projektu je vzdy vymezen
Casovym a zdrojovym ramcem, a predstavuje budouci ocekdvanou zménu ¢i produkt.
Soucasti popisu cile mohou byt vlastnosti, podminky nebo stavy, které popisuji budouci
vysledek projektu (Subrt, 2007).

V knize Projektové Fizeni (Subrt, 2007) je fe¢eno, Ze cile projektu hraji svou dilleZitou

ulohu v priib¢hu celého Zivotniho cyklu projektu, nejdiilezitéjsi ulohu vsak hraji ve fazi:
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- zahdjeni projektu — vychdazi z nich zadani projektu a kontrakt
- plénovani — 0 jejich definici se opiraji v§echny podstatné planovaci dokumenty

- uzavieni projektu — celkovy uspéch projektu a soubor vystupii projektu je méren

a akceptovan podle stupné splnéni téchto cili

Pii sestavovani cili by méla byt vzdy pouzita technika SMART. To znamena, ze cile by
mély byt vzdy (Subrt, 2007):

- Specific - specifické

- Measurable - métitelné parametry

- Assignable — ptidélitelné uréitému subjektu
- Realistic — realistické a dosazitelné

- Time-bound - ¢asové ohrani¢ené

3. 2 Faze a zivotni cyklus projektu
Rozdéleni aktivit do Casového sledu ma zlepsit podminky pro kontrolu jednotlivych
procest, usnadniuje orientaci ucastnikil v jednotlivych stadiich a zvySuje pravdépodobnost
uspéchu. PMBoK (2013) tvrdi, ze zivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych
fazi projektu, jejichz nazvy a pocet jsou urCeny potfebami kontroly organizace, ktera
je v projektu angaZovana. V nejobecnéjS$im rozdé€leni jsou faze projektu dle Dolezala
(2012) rozdéleny do tii zakladnich kategorii (viz Obrazek ¢. 2):

- Predprojektova faze — vznik projektu

- Projektova faze — realizace

- Poprojektova faze — po ukonceni projektu
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Obrazek ¢. 2 - Faze projektu (Dolezal, 2012)
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Pro popis konkrétniho projektu je toto ¢lenéni az moc Siroké. Proto se tyto faze déli do
podrobnéjsich fazi fizeni projektu, které Ize vidét na predeslém obrazku (Dolezal, 2012):

- Namét na projekt

- Zahjjeni

- Planovani

- Vlastni realizace

- Ukonceni projektu
- Pohled zpét
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Podle Svozilové (2007) a PMI je nékolik fazi Zivotniho cyklu projektu, pokud na projekt
aplikujeme teorii systému (viz Obrazek ¢. 3):
- Konceptualni navrh, ktery formuluje zékladni zdmér, ptinos, odhaduje néklady,

¢as a predbéznou analyzu rizik
- Definice projektu, kde se zptesiuji informace z piedchozi faze
- Produkce, coz je vlastni realizace projektu

- Operacni obdobi, kde jde o integraci piedmétu projektu do organizacnich systémi

spolecnosti

- Vyrazeni projektu — pfevedeni projektu do stadia podpory

Obrazek ¢. 3 - Faze Zivotniho cyklu projektu (Svozilova, 2007)

Myslenka
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| Piné zapojeni zdroji projektu zdroju projekiu
v v X v
Féze Zahdjeni / ?;;‘;gg;;aze Ukonéeni
- T T B T - +
fini p
Vystupy D;e inice Plan Akceptace
o 2 pfedmétu P Lo
fizeni ostup Schvaleni
Zakladni listina Pfedani do uziti
Vystupy . , ;
projektu Mezivystupy dilCich etap Vysledny produkt

3. 2. 1 Predprojektova faze

Obsahuje predevsim strategické uvahy, analyzy a studie. Vyznam ptedprojektové faze je
posoudit danou pfiilezitost a prozkoumat moznosti jeji realizace — proveditelnosti. Jejim
cilem je prozkoumat pftilezitosti pro projekt a posoudit, zda je proveditelny jeho zamér.
Dochazi ptedevsim ke zpracovani analyz a studii (Dolezal, 2012):

- Studie prilezitosti (Opportunity Study) — poklada otazku, zda je spravna doba
zaCist s danym projektem, bere v uvahu situaci na trhu, stav organizace,
predpokladé vyvoj firmy apod.

17



- Studie proveditelnosti (Feasibility Study) — provadi se, pokud prvni studie
rozhodne, ze se dany projekt miZe realizovat. Tato studie zobrazuje nejoptimalné;si
cestu k realizaci projektu. Upfesiiuje obsah, terminy zahajeni a ukonceni, naklady,

zdroje apod.

3. 2. 2 Pripravna faze

Bylo-li rozhodnuto o realizaci projektu, je dualezité projekt zahajit. V této fazi dochazi
kK vymezeni procesu, upfesnéni cile, definice vystupi, zakladni personalni obsazeni,
kompetence. Zaroven je toto posledni moznost, kdy se zpracovava logicky ramec projektu

(Dolezal, 2012).

Piiprava projektu
Projekty zle rozkladat na zakladni ¢asti. Typickymi rozklady jsou:
-z pohledu strukturalizace praci tzv. WBS?

-z pohledu projektu OBS®
- Z pohledu nékladi na projekt
-z pohledu informaéni a dokumentaéni struktury (SPR, 2012)

Spolec¢nost pro projektové fizeni o.s., sidlici v Brné a zastupujici IPMA v CR, definuje ve
slovniku poymt WBS takto: ,, WBS je dokument, ktery obsahuje hierarchicky rozklad cile
projektu na jednotlivé dodavané vysledky a dale postupné na jednotlivé produkty,
podprodukty az na uroven jednotlivych pracovnich balikii, které musi byt v pribehu
realizace projektu vytvoreny. Definuje 100% celkového vécného rozsahu projektu. Kazda
nasledna uroven reprezentuje podrobnéjsi definici produktii projektu. Nékteré metodiky
prekladaji a popisuji tento termin nespravné jako hierarchicky rozpad cinnosti* (SPR,

2012).

> Work Breakdown Structure = hierarchickd struktura praci
3 Organisation Breakdown Structure = hierarchicka organizacni struktura
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Tvorba WBS je proces dulezity pro rozdéleni majoritnich vystupti projektu do mensich,
vice ovladatelnych ¢asti (PMBoK®Guide, 2013). Dulezité vstupy a vystupy pro tvorbu
WBS (viz Tabulka ¢. 1).

Tabulka €. 1 - Vystupy a vstupy WBS (PMBoK, 2013)

Inputs Outputs

1. Organizational process 1. Project scope statement
assets” (updates)
2. Project scope statement 2. Work breakdown structure

3. Project scope management

3. WBS dictionary
plan

4. Approved change requests 4. Scope baseline

5. Project scope management
plan (updates)

6. Requested changes

Work breakdown structure obvykle byva zpracovana do zhruba ctyt Grovni (viz Obrazek
¢. 4). Pokud se rozpadavaji na vice urovni, je tfeba uvazovat o zalozeni subprojekti, které
jsou samy fizeny jako mensi projekt. Tvorba WBS by meéla byt tvofena projektovym

tymem, kvili okamzité dostupnosti informaci a pfipominek (Dolezal, 2012).

* The fourth edition PMBOK® defines Organizational Process Assets as “any or all process related assets,
from any or all of the organizations involved in the project that can be used to influence the project’s
success.”
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Obrazek ¢. 4 - WBS (Dolezal, 2012)
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Tvorba WBS mize navazovat na jiz diive vytvoreny logicky ramec. WBS je poté
obohacena o tadek klicovych ¢innosti. Po prvnim navrhu WBS je vhodné provést sitovou
analyzu a tabulku upravit v zavislosti na vysledcich. Cilem definice Work Breakdown
Structure je pifedev§im dosazeni nejniz§i Grovné, definice praci a na zakladé vysledki
tvorby harmonogramu projektu. Dal§imi definicemi praci jsou (Dolezal, 2012):

- zajistit, aby vSechny ¢innosti byly logicky identifikovany a propojeny
- zvysit presnost odhadu Cast, zdroji a nakladt
- definovat zaklad pro méteni vykond a fizeni praci

- jasné stanoveni odpovédnosti

zaklad pro komunikaci

V publikaci 5 krok k uspé€Snému projektu (Dolezal, 2013) je uveden diivod, proc¢ logicky
rdmec zpracovat: ,, Jedna se o nejefektivnéjsi zpusob, jak komplexné zformulovat zadani

a strategii projektu, tedy definovat projekt véetné jeho planovanych prinosu “.

Plianovani a alokace zdroja
Jednou z nejdulezitéjsich Casti je ptiprava projektu — planovani (viz Obrazek ¢. 5). V této
fazi je sestaven tym, ktery ma k dispozici veSkerou dokumentaci — zakladaci listinu,

logicky ramec a dalsi. Dojde k sestaveni podrobného rozsahu projektu napt. formou WBS,
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vytvoti project management planS, identifikuje ¢innosti k realizaci a vytvoii harmonogram
projektu. Po schvaleni vSech téchto dokumentti vznikne plan tzv. baseline (Dolezal, 2012).
Zaroven do planovani projektu patii ¢asové planovani a planovani pracovnich zdroji

projektu.

Obrazek €. 5 - Schéma planovani projektu (Dolezal, 2012)

Cil projektu
F{uiah
/ projekiu \‘
Casovy plan ]4 l-| Zdroje
Rozpodty ‘/

Na obrazku je vidét, Zze ¢innost casového planovani neni odd€lenou ¢innosti, ale, musime
uvazovat s celym trojimperativem projektu. Obvykle se zacind definovanim cCinnosti
urenych krealizaci, Vv navaznosti na WBS projektu s ptihlédnutim k ptipadnym
relevantnim omezenim nebo podminkam (Dolezal, 2012). Poté dochazi k sefazeni ¢innosti,
mezi kterymi by meély byt nalezeny logické vazby. Vazby jsou dany napftiklad
technologickym postupem, ale jsou ovlivnény mnoha faktory.

Vysledkem je grafické zndzornéni fazeni ¢innosti pomoci:

- uzlové definovaného sitového grafu
- hranové definovaného sitového grafu
- Ganttv diagram (viz Obrazek ¢. 6)

- useckovy (Ganttiv) graf, ktery je stejny jako ganttiv diagram, ale je doplnén

0 vazby mezi ¢innostmi

® Podrobny plan projektu
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Obrazek ¢. 6 - Priklad Ganttova diagramu (Svozilova, 2007)
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Dalsim krokem by mél byt vypocet minimalni doby trvani projektu. Cilem tohoto kroku
je najit nejkratsi moznou dobu, za kterou lze realizovat vSechny c¢innosti projektu. Je-li
projekt zobrazen grafem, je tato doba dana délkou nejdelsi (kritické) cesty, jakozto nejdelsi
posloupnosti vzajemné ¢asoveé provazanych Cinnosti, tedy posloupnosti, kterd svou délkou
uruje asovy ramec pro cely projekt (Subrt, 2007). Pro aplikaci nastroji projektového
fizeni je zapotiebi od slovni formulace piejit k formalizaci do grafu a analyze metodami
kritické cesty. Zakladem je sestavit projektovou sit’.

Metody, které se vyuzivaji pro stanoveni kritické cesty, jsou naptiklad CPM a PERT. CPM
(Critical Path Method) patii mezi zdkladni deterministické metody sitové analyzy
na grafech AOA®, jehoz cilem je stanoveni doby trvani projektu (Subrt, 2007).

Pii zjistovani ¢asového rozvrhu se vypoéitavé a definuje predeviim (dle CSN 01 0111):

- doba trvani projektu

- 1% nejdfive mozny zacatek Ginnosti (viz Obrazek &. 7)
- tOj nejdiive mozny konec ¢innosti

- t! nejpozdgji piipustny zacatek innosti

- tlj nejpozdéji pripustny konec ¢innosti

- tj; doba trvani ¢innosti

- Celkova rezerva = pocet Casovych jednotek, o kterych Ize nejvyse prodlouzit trvani

¢innosti, aniz se zméni pavodni trvani celého projektu

6 Activity on Arc — ¢innosti na hrané, jsou to hranové ohodnocené grafy
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Volna rezerva = Casové jednotky, o které lze nejvySe prodlouzit trvani Cinnosti
oproti jejimu nejdifive moznému zacatku, aniz se zméni nejdiive mozny zacatek

vSech bezprostiedné nasledujicich Cinnosti.

Nezavisla rezerva = nejmensi Casova rezerva ¢innosti a piedstavuje Casovy usek,
o0 ktery Ize zpozdit pocatek Cinnosti oproti nejpozdeji mozné realizaci vychoziho

uzlu.

Zvlastni rezerva = jeji vyuziti mize snizit celkovou a volnou rezervu nasledujicich

¢innosti, ale nema vliv na ¢innosti predchazejici

Kriticka cesta = cesta v sitovém grafu s nejdel$im trvanim. Nejdel$i cesta v grafu
od pocate¢niho uzlu ke koncovému uzlu. Udava nejkrat§i moznou dobu realizace

projektu

Subkriticka cesta = cesta v grafu, jejiz celkové rezervy jsou vzhledem k celkovému
trvani projektu malé a mohou byt snadno vyc€erpany, ¢imz se tato cesta muze stat

kritickou

Obrazek &. 7 - Grafické znazornéni jednotlivych typi rezerv (Subrt, 2007)

o+
—

j

nezavisla rezerva cinnosti

volna rezerva ¢innosti

zvlastni rezerva c¢innosti

celkova rezerva cinnosti
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Metoda CPM piedpoklada, ze je zndma doba trvani Cinnosti. Projekty jsou ve vétSing
ptipadech origindlni a neopakuji se. Jsou zatizenou urcitou chybou. S tim pocita metoda
PERT — Program Evaluation and Review Technique. Technika spoc¢iva ve vypoctu
nejpravdépodobnéjsi doby trvani. Cinnosti piifadime tii odhady délky trvéni,

optimistickou, normalni, pesimistickou. Vypocet poté vychazi ze vzorce (Dolezal, 2012).

Vzorec €. 1 - Vzorec pro vypocet doby trvani (Dolezal, 2012)
t, +4t , +t,

T

Planovani pracovnich zdroja projektu
Zabyva se otazkou kdo a za kolik projekt provede. V kapacitnim planu je dilezité stanovit,
jaké lidské zdroje, stroje, zafizeni budou potifeba. Hlavnimi procesy v planovani zdroji
jsou:

- identifikace potfeby zdroji = do Casového planu se doplni, jaké zdroje budou

potieba, aby ¢innost mohla byt provedena v planovaném case

- 7zjiSténi omezeni = zjistime, zda zdroje maji néjakd omezeni dostupnosti nebo

kapacity

- porovnani = srovnaji se identifikované potieby se zjiSt€énim omezenim

a identifikujeme konflikty zdroji

- vyrovnani zdroji — snaha o vyfeSeni problematickych mist (Dolezal, 2012)

Planovani rozpo¢tu projektu
Rozpocet projektu je nedilnou soucdsti planu projektu a obsahuje vSechny informace
0 tom, jaky je plan Cerpani zdroji, a to:

- Vjeho celkovém souhrnu
- Vvrozpisu do detailnich polozek podle jednotlivych nakladovych druhi projektu

- Vvcasovém fazovani podle piedpokladu  postupného  Cerpani  téchto

zdroju (Svozilova, 2007)
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Sestaveni rozpo¢tu je vétSinou soucast firemniho know-how a proto se obvykle

nezvetejnuje. K sestaveni se zékladné pouziva (Svozilova, 2007):

podnikové metodologie, standardy, modely

expertni odhady, které vytvari manazer projektu se ¢leny tymu

odhady s podporou statistickych vypocta

¢iselnikd ucth pridélenych k uctovani jednotlivych polozek nékladi projektu

historickych informaci

Nastroj pro stanoveni rozpo&tu mize byt napiiklad hruby odhad’ (viz Tabulka &. 2), ktery

je odhadem ,shora”“ a provadi se bez vyuziti detailnich udaji na zaklad¢ znalosti

historickych projekti a zakladnich parametri pfedmétu odhadovaného projektu

(mnozstvi, kapacita).

Tabulka €. 2 - Hruby odhad rozpoctu (Svozilova, 2007)

Analogie
Odhadovaci metody

Parametricky odhad

Rozpracovana uroven podrobného rozpisu praci | L1

Presnost -25% az +75%

3. 2. 3 Realizacni faze

Realizace projektu mize byt zahajena kick-off meetingem®, kde dojde k seznameni

zuCastnénych stran, rekapitulace rozsahu a harmonogramu projektu a také oficialni

oznamenti, ze fyzicka realizace projektu zacina. Prubeh projektu by se mél nadéle sledovat.

V ptipadé jakychkoliv zmén je tieba pfeplanovat a provadét korekeni opatfeni, poptipadé

vytvofit novy, upraveny plan projektu (baseline).

., Nejlepsi zpusob sledovani shody prubéhu cinnosti s planem predstavuje smérny plan,

ktery je zakladni osnovou projektu, ve které seV dalSich fazich rizeni projektu vracime.

’ Rough Order of Magnitude
8 Tzv. zahajovaci meeting, ktery miize a nemusi prob&hnout.
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Jestlize porovname odhady smérného planu se skutecnymi udaji, miizeme aktuadlni plan
projektu pripadné zmeénit. Sledovani zpracovani projektu umoznuje ovérit, zda zpracovani
ukolit probiha podle casového harmonogramu, zda zdroje zpracovavaji prirazenou praci
ve vymezenem case a zda naklady neprekracuji rozpocet. Smeérny plan poskytuje udaje, se
kterymi muzeme pritbéh zpracovani projektii porovnat. Je pro nas tedy jakousi srovndvaci
zdkladnou a proto by v pritbéhu projektu nemél byt ménén “. (Subrt, 2007).
Monitoring projektu se obvykle provadi pomoci EVM?. Pomoci tohoto nastroje se sleduje
pfidané hodnota projektu.
Cilem EVM je vyhodnotit hodnotu vykonaného usili na projektu v okamziku kontroly, aby
bylo mozno posoudit Casovy postup projektu ve vazbé na vynalozené nadklady. Analyza
dosazené hodnoty vychéazi z prognozy celkovych nakladi projektu pii jeho ukonceni,
odhadu nékladd pro dokonceni, z pivodni celkové vyse rozpoctu, planovanych nékladi,
hodnoty rozpracovanosti a skutecnych nakladi. Na zakladé téchto informaci dostaneme
vysledny napt. index vykonl podle nakladu, podle casového rozvrhu, nakladovou
odchylku, ¢asovou odchylku, ukazatel erpani nékladi pro dokonceni, nezdvisly odhad
nakladu v okamziku dokonc¢eni (Dolezal, 2012).
EVM by mélo odpovédét na otazky: Kde jsme byli? Kde jsme nyni? Kam smétujeme?
Data, ze kterych se pro analyzu Cerp4, se tykaji: rozpoc¢tu (nebo planované) hodnoty prace,
skute¢né hodnoty prace a tzv. vytvotrené hodnoty dokoncéené fyzické prace.
EVM (viz Obrazek ¢. 8) poskytuje odpovédi na otazky (Dolezal, 2012):

- Kolik pen€z a Casu a zejména prace bude pravdépodobné projekt vyzadovat pred

zahajenim a po spusténi a kolik penéz bylo vynaloZeno v daném okamziku.

- Poté, co projekt zacal, jaké prace byly provedeny do dnesniho dne a za jakou vysi

finan¢nich prostfedki (co jsme dostali za to, co jsme utratili).

- Poté, co zacal, kolik bude stat prace do ukonceni, a jak dlouho bude trvat.

° EVM = Earned Value Management
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Obrazek ¢. 8 - EVM (Software in practice, 2012)
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Projektova kontrola podle vytvoirené hodnoty v Case (EV), ktera nabizi kombinované
hodnoceni postupu projektu z pohledu casu i ndkladl, porovnani skutecné cerpanych
nakladl s ohledem na stav rozpracovanosti tkolii vzhledem k planu, vypocty okamzitych
odchylek, hodnoticich koeficient, vyhledi a prognoéz hospodafeni projektu podle
dosavadniho vyvoje (Svozilova, 2006).

3. 2. 4 Ukoncovaci faze
Toto je zavérecnad faze. Vystupem by mohly byt rizné dokumenty, faktury, zavérecné
zpravy a dalsi. Po ukonceni projektu by mélo dojit k vyhodnoceni.
Vyznamnou Casti pfi fizeni projektu je také jeho monitorovani a kontrola. Kontrola
projektu je zaméfena na zjiSténi souladu vykonu projektu s projektovym planem z n¢kolika
hledisek:

- Zhlediska ¢asu - zde se ziskdvaji informace o tom, zda se projekt pohybuje

v souladu s harmonogramem.

- nakladd (rozpoc¢tu) - PMBoK (2013) vidi kontrolu rozpoctu jako proces

ziskavani, sbéru, analyzy, reportingu a fizeni naklada.
- kvality
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- rizik projektu (viz Tabulka ¢. 3) — hodnoceni okamzité situace procesu fizeni rizik
projektu na zdkladé¢ fakt zahrnuje posouzeni informaci o poctu rizik, ktera
soucasn¢ na projekt ptisobi nebo byla odstranéna pred datem méteni, dale zvazeni,
jaky je soucasny vliv rizik na projekt, jaka Cast rozpoctu jiz byla pro odstranéni

rizikovych stavii Cerpana a jakou ¢ast rizik lze jeSté do ukonceni projektu ocekéavat

(Svozilova, 2007).

Tabulka €. 3 - Tabulka pro Fizeni rizik (Svozilova, 2007)

Meérena veli¢ina Fizeni rizik

Metoda méreni

Pocet rizik

Suma vsech identifikovanych rizik

Pocer rizik, pro néz je
aktivizovana obranna

strategie

Pocet vSech rizik, pro néz jiz byla aktivovana néktera

Z obrannych strategit

Rozpocet pro fizeni rizik

Celkovy rozpocet pro feseni vSech identifikovanych rizik,
pro n¢z byla definovana obranna strategie a stanoveny

naklady

Aktivni rizika tfidéna podle

zavaznosti

Pocet vSech v soucasnosti aktivnich rizik tfidénych podle

zavaznosti jejich dopadu

Celkovy pocet aktivizovanych

rizik podle zavaZnosti

Celkovy pocet vsech dosud aktivnich rizik tfidnych podle
zavaznosti jejich dopadu; od pocatku projektu do data

meéfeni

Skute¢né naklady fizeni

aktivnich rizik

Suma vSech skutecnych nékladl v soucasnosti aktivnich

rizik

Skute¢né naklady fizeni rozik

do data

Suma vSech skute¢nych nakladi dosud aktivnich rizik; od

pocatku projektu do data méteni

Pocet dnti feSeni aktivnich

rizik

Pocet dnii, které budou Cerpany na feseni aktivnich rizik

Proces uzavieni projektu zacind v okamziku, kdy jsou dokoneny a pfipraveny

k zavérecnému schvaleni posledni planované vystupy projektu. Dle Svozilové (2006) lze

proces sestavit z ¢asti:
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Uzavieni kontraktu — obsahuje vypotadani a akceptaci vystupi projektu,
zavérecnou fakturaci projektu a ptipravu pro prevedeni produktu projektu do jeho

dals$i Zivotni faze

Uzavieni projektu — vytvoieni zavérecnych a hodnoticich internich dokumentt
0 prubéhu projektu, uvolnéni clent projektového tymu a hodnoceni jejich vykont,
administrativni uzavieni projektu, vypotfddani vSech majetkovych a provoznich

zalezitosti a uzavieni ucetnich agend.

Soucasti procesu je akceptace vysledkli zakaznikem a zavéreénd fakturace. Ucelem

je (Svozilova, 2007):

Ukoncit veskeré bézici procesy projektového managementu
Ptedéani vystuptli projektu

Uvolnéni ¢lent projektového tymu

Ukonceni pouzivani materidlu a finan¢nich zdroja projektu
Vypotadat vSechny ucetni agendy

Archivovat dokumentaci projektu

Dle knihy 5 krokt k uspésnému projektu (Dolezal, 2012) je potieba ke spravnému

ukonceni projektu piipravit:

Ptedavaci protokol
Akceptacni protokol
Vyhodnoceni projektu

Pouceni z projektu

v I ’ 1 Vs wr row soroqr ’ ’ . ’
Ptedavaci protokol % slouz predevsim k potvrzeni predani dila zdkaznikovi. Protokol ma

vyznam pro lhity, které jsou uvedené¢ ve smlouvach. Soucasti byva 1 to, Ze po piedani

1% Anglicky Handover
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zacinaji bézet lhuty k pfipominkovani a akceptaci. Pokud je projekt realizovan v ramci
smluvniho plnéni, mize dojit k tomu, ze protistrana zpochybni ptfedani samotné anebo jeho
termin (Dolezal, 2012).

Akceptacni protokol je pravnim aktem zdkaznika, ktery potvrzuje, Ze dilo bylo dokonceno
v pozadované kvalité. Mohou zde byt uvedeny i vyjimky a vyhrady, se kterymi pfevzeti
projektu akceptuje. Ve smlouvé by jiz mély byt popsany procedury akceptace i klasifikace
vad, tim Ize ptedejit pozd¢€jSim sportim.

Zaroven by dle Dolezala (2009) mélo dojit 1 k podékovani vSem tcastnikiim, projektovému

tymu, zastupclim zainteresovanych stran apod.

3. 2. 5 Poprojektova faze

Zpracovani tzv. Lessons learned™, které obsahuje strukturované zaznamenané zkugenosti,
které nabyl projektovy tym v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu (viz Tabulka ¢. 4).
Lessons learned je cennym zdrojem pouceni pro tymy, které budou realizovat obdobné
aktivity ¢i projekty. Pouceni z projektu obsahuje soubor problémd, ale i pozitivnich
udalosti, jejich dopad na projekt a doporuceni, jak postupovat, aby problém piisté nenastal

nebo pozitivni udalost naopak nastala (IPMA, 2006).

"V esting pouceni z projektu
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Tabulka ¢. 4 - Sablona formulate Lessons learned (IPMA, 2006)

Category Issue Name | Problem/Sucess Impact Recommendation
Procurement | Contract The PM was not fully | All requirements were not | PM must be fully
Management | Requirements | engaged in the included in the initial engaged in all
contract process contract award. A contract | contract processes.
modification was required | This must be
which added a week to the | communicated to
project. both PM and
contract personnel.
Human Award Plan There was no plan for | Toward the end of the The PM should
Resources providing awards and | project morale was low institute and
Management recognition to team among the project team. communicate an
members. There was increased awards/recogniti on
conflict and team members | program for every
were aking to leave the project.
project.
Scope Scope Creep Stakeholders The PM did not have a plan | The PM must have
Management continuously tried for addressing scope creep | an approval process
adding to the project | and allowed some for any proposed
scope throughout the | requirements to be added scope changes and
project lifecycle. until the sponsor stopped it. | communicate this
Overall project delay of 3 process to all
weeks was the result. skateholders.
Quality Building A process for This allowed the project Always plan quality
Management | Material determining team to work with the standards and
acceptable building contractors to smoothly allowances into the
material quality was | ensure all materials were of | project plan. This
planned into the acceptable quality and helps avoid delays
project. avoided any re-work and and cost overruns.
delays associated with
substandard material.
Risk Zoning A risk was identified | Impact was minimal Always consider
Management | Approval that there may be because the PM included external impacts on

delays in receiving
approval from the
county zoning board.
This was a success
because it was
identified early and
planned for.

potential zoning delays into
the project schedule.

the project cost and
schedule. This must
be continuous
throughout the
project lifecycle.

Formulaf, ktery by mohl byt pouZit jako dokumentace k pouceni se z projektu, 1ze nalézt

Vv knize 5 kroki k Gspésnému projektu (Dolezal, 2012).

Formulaf obsahuje (viz Tabulka ¢. 5):

- oblasti, kterych se projekt dotykal

- typ, ktery znazornuje, zda doslo k problémim nebo byla tato oblast GspéSna
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- popis problému, ktery nastal nebo doporuceni ¢i zlepSeni pii ispéchu
- dopad na projekt popisuje, co dany problém zputisobil

- doporuceni jak se problému vyhnout, pokud byla oblast uspéSna, miize se proces

standardizovat

Tabulka €. 5 - Pouceni z projektu (Dolezal, 2012)

Pouceni z projektu

Nazev projektu: Obnova

Autor: Karel Lama¢

Datum zpracovani: | 20. 6. 2016

Oblast Typ Popis Dopad na projekt | Doporuceni
Nakupovani Problém | Pfedana doddvka | Muze dojit ke Naplanovat dikladny
vykazuje vady. zpozdéni z davodu | testy (testy) u
potieby vady dodavatele tak, aby
odstranit. bylo riziko chyby,

ktera se projevi az u
nas, minimalni. Ve se

tak urychli

Procesy, lidské Uspéch |Pokud se jedna o |Jsou eliminovany U¢init z daného

zdroje komplexng&;jsi ztratové Casy, nez se | postupu standardni
¢innost na jedna profese proces.
vozidle, je vhodné | domluvi s jinou a
vytvorit pracovni | dorazi na misto.
tym z riznych
profesi.

Nakupovani Uspéch | Ve smlouvé byly | Zjisténé zévady a Zaradit obdobné
formulovany problémy s formulace do vSech
ucinné garance dodavkami byly do | vhodnych typt smluv
nahradnich vozi | zna¢né miry a obchodnich vztaha.
apod. eliminovany

nahradnimi vozy.
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Seznameni s podnikem

Bombardier Inx. je globalni korporace, ktera sidli v Kanadé. Je piednim svétovym
vyrobcem inovativnich dopravnich feSeni. Zabyva se regionalnimi a obchodnimi letadly
(Cast Aerospace), a dale pak prostiedky pro Zelezni¢ni dopravu (¢ast Transportation).
Zavod Bombardier Transportation a.s. v Ceské Lipé je soucasti divize Passengers. Je to
druha nejvétsi divize v ramci koncernu a zamétfuje se na kolejova vozidla pro osobni
prepravu. Ceska republika je soudésti sité¢ zavodd spolu s vice nez 60 zemémi svéta.

Bombardier Transportation a.s. ma Sirokou nabidku feseni, produktl a sluzeb.

Zavod byl zalozen v roce 1918, kdy zacal s vyrobou nakladnich vagént, tramvaji
a lokomotiv. Postupem c¢asu se zavod zaCal zabyvat vyrobou Zelezni¢nich vagonu,
stavebnich a potravinaiskych stroji. Zhruba kolem roku 1998 doslo k restrukturalizaci
spole¢nosti a realizace investicniho programu. O néco pozdéji se podnik piejmenoval
z Vagonka Tatra Ceska Lipa, n. p. na Bombardier Transportation a.s. Firma se zacala

orientovat na regionalni vlaky, tramvaje a metro.

V CR se vyrabi svafované komponenty pro regionalni a piiméstské vlaky, lehka kolejova
vozidla a vysokorychlostni vlaky. Ty jsou dodavany do ostatnich zavodd, kde
se kompletuji a finalizuji. Nékteré projekty vyrabi jiz celé skiin€ tzv. carbody, které

se ptipravuji a exportuji ve findlnim laku.
Kompetence zivodu v Ceské Lipé

— vyroba primarnich dilct

— svafovani ocelovych konstrukei pro kolejova vozidla
— aplikace povrchovych Gprav

— montaZ zékladniho vybaveni interiérti

— vyrobni engineering a technicka piiprava

— navrh a vyroba pfipravkl

— koncepce usporadani vyrobnich ploch
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Ve spolec¢nosti Bombardier Transportation a.s. pracuje vice nez 900 zaméstnancii na
ruznych projektech. Zakaznici jsou zejména ze statli zapadni Evropy. Mezi klicové patii

Francie a Némecko.

4. 1. 1 Organiza¢ni struktura firmy

Bombardier Transportation a.s. je soucasti divize, proto je pouZzita organizacni struktura jen
zavodu v Ceské Lipé (viz Obrazek ¢&. 9).

V cele je generdlni feditel, ktery ma na starost strategicka rozhodnuti firmy. Provadi
kontrolu vysledkli vyroby, kontroluje reporty, které se odesilaji do divize. Komunikuje se
zékazniky (ostatni zavody) z Francie a Némecka. Uzce spolupracuje s fediteli jednotlivych
odd¢leni, jako jsou projektovy feditel, feditel controllingu, vyrobni feditel, feditelka
kvality, HSE a Continous improvement a personalni feditel. Ti mu odevzdavaji vysledky
ze svych oddéleni a feditel mé tak piehled o podniku a dokéze celkem rychle reagovat na
vzniklé problémy.

Kazdy fteditel zjednotlivych odd€leni ma pod sebou dal§i manazery, ktefi koordinuji
pracovniky pod nimi. Pieddvaji jim informace o stavu podniku, rozdavaji ukoly, sestavuji
a sleduji stav akénich pland a fesi vzniklé problémy. Reditel Project Management and Bids
ma pod sebou 6 projektovych manaZerti. Kazdy znich ma na starost jeden prave

probihajici projekt, zbytek se podili na pfipravé novych projekti.
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Obrazek ¢. 9 - Organizacni struktura

generalni
feditel
| |
I T 1 T I T 1
v . N . reditel v v ¥ —
feditel PM & feditel Kvality, Trvalého . feditel feditel manaZer Personalni
Technical . .
Bids zlep3ovani, HSE service Operations Nakupu Controllingu feditel&
|
1 | | | |
projektovy manaZer odboru m:‘;z;ilrjt(ij';' manazer n:al:gjer manaZer vedouci vedoud
7 manazer kontroly jakosti M IZDDD) vyroby pr tlr fizeni vyroby Gictarny personalistiky
majety a mezd
projektovy ¥ P manaZer tech. . manazer odd.
|| manaer _manazlerkodb.. flzent| 4 projektu kosr?ﬁamr - fizeni zasob a
(PHD) Jakostl (Talent 2) yrooy planovani
koordinator manazer tech. ved.vyrobni vedouci
projektovy - trvalého = projektu L -
|| “manater Zlepsovani (PHD) jednotky (PP) skladd
(NAT)
manaZer tech. V‘?“;’Y“i(“'" vedouc
. j tky dice a
- - mana’er k{ projektu = Jedno ke expe
prolektvovy Her (NAT) (PUD) VPD
|| manaZer
(MF 2000) ser tech ved.vyrobni
_manaz.eLtec ' b= jednotky (MF
- - projektu 2000, LRV)
Projektovy
| manaZer
(Talent 2) manaier vyr. ved.vyrobni
[ pripravki ™ jednotky (NAT)
manaZer pro ; —
zprac. nabidek = technik SAP |_[ved.vyrobni jednotky
(Talent 2)

Zdroj:

ved. manazer
= technolog. b= mechanickych
povrch. dprav provozl

Bombardier Transportation a. s.

4. 1. 2 Projektové fizeni ve firmé

Projektové fizeni ve firmé je upraveno smérnici, tzv. Orange book, ktera je zasilana
z divize. Obecné slouZzi jako ptirucka pro projektovy tym. Jsou zde upraveny odpoveédnosti
projektového tymu, postup pii planovani projektu, fizeni a uzavieni projektu. Usnadiuje
komunikaci mezi vSemi zacastnénymi stranami projektu, pomaha vybudovat tym,
definovat cile managementu, obsah, rozsah a nafasovani projektu. Zaméfuje se na
specifika pifi pouZziti obecnych standardim. Tim pomaha porozumét potfebam projektu.
V podniku v Ceské Lipé se fizeni projekti tyka prevazné &ty klicovych projekt. Tyto

projekty se zabyvaji vyrobou vlakd, nebo jednotlivych komponentd, které jsou

exportovany zakaznikim:

manatZer lakovny

— Projekt Talent 2: vyrabi se kompletni vlakova skiin, zakaznikem je Némecko

— Projekt NAT: vyrabi se svafované podskupiny, zakaznikem je zde Francie
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— MF 2000: vyrabi svafované podskupiny pro Metro France
— Projekt Régio 2N: svafované podskupiny pro double decker, vozové skiiné ve

finalnim laku pro single decker, zdkaznikem je Francie

Dale se projektové tizeni vyuziva k dosazendi cilti, jako naptiklad instalace nového zafizeni,
reorganizace prostor a vybaveni, dodavka stavby, uspéSné dokonceni jinych casové
omezenych ¢innosti. Projektové fizeni ve firmé je vlastné fizeni zakdzky od pocatecni faze
az do konecné faze, coz je vybaveni a predani zédkaznikovi. VSe se dé&je prostfednictvim
jednotlivych manazert projektu. Vertikalni fizeni v organizacni struktufe zabezpeCuje
podporu tomuto fizeni. Dulezitou soucasti je to, Ze pracovnici, ktefi pripravuji a realizuji
zakazku, jsou jeden tym a vétSinou jsou umisténi do jedné kancelafe, tim mohou

zastieSovat danou zakazku v Case, kvalité, nakladech.

4. 1. 3 Projektovy tym

Dle interni smérnice firmy by se projektovy tym mél sklddat z n€kolika zékladnich roli.
Kazdy je odpovédny za svij usek, ale jejich prace prostupuje skrz cely proces projektu.

Role definované ve smérnici firmy pro kazdy projekt jsou nasledujici:

Projektovy manaZer — méa odpovédnost za fizeni projektu, zpracovani navrhii popf.
zmény smluvnich podminek, odpovédny za ptidélovani rozpoctu, kontrolu plnéni a cerpani
nakladt, odpovida za fizeni rizik a pfilezitosti v ramci projektu, odpovida za kontinudlni

slepovani vysledki projektu.

Projektovy kontrolor — zpracovava piehled o planovaném a skute€ném cerpani nakladd,
analyzuje odchylky, pfijimé opatteni. Je odpovédni za odsouhlaseni vyhledd, fidi proces
tvorby vyhledl pro Budget, odpovida za fakturaci zakaznikovi, mapuje aktivity vedouci

K usporam, ma na starosti kalkulace zmén v realizaéni fazi.

Planova¢ projektu — denn¢ fyzicky kontroluje stav plnéni planu na pracovistich, ovéfuje
disponibilitu materidlu a dilcii, reportuje stav plnéni harmonogramu, komunikuje zmény
V planu mezi zainteresovanymi stranami, analyzuje kritické cesty planu, identifikuje rizika
a prilezitosti.
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Kvalitar — vytvari, projednavd, harmonizuje, sleduje a vyhodnocuje kvalitativni plany
projektu, zpracovava plany kvality a auditd u dodavateli a dozoruje jejich plnéni,
Vv prubéhu sériové vyroby pravidelné¢ provadi vyhodnocovani kvality, provadi analyzy
vysledkii kontrol a meéfeni, odmita nebo blokuje nekonformni dodavky, které mohou
vyustit Vv kvalitativni nebo bezpecnostni problémy, vytvaii a archivuje reporty o fizeni
kvality (NCR reporty), dohlizi nad fizenim nekonformnich vyrobkii, vcetné¢ vytvareni
napravnych a preventivnich opatieni, pravideln¢ se informuje o spokojenosti interniho
zékaznika s kvalitou, zpracovava navrhy opatieni, je odpovédny za provadéni kontroly

kvality souladu s plany kvality.

Mistr vyroby — dodrZzovani stanovenych technologickych postupli, spolupracuje
se zastupci kvality pfi kontrolach vyrobku, zabezpeCuje vyvoj kvality projektu, hleda
prilezitosti k optimalizaci technologického feSeni vyrobku ve spolupraci s technologii,

prosazuje odsouhlasené zasady Lean a 5S.

Technolog projektu — projednava technologii vyrobki se zastupci zainteresovanych
zavodd, stanovuje technologii vyrobkl, odpovida za ptfipravu svafovaci dokumentace,
spolupracuje ptfi vybéru dodavateli vramci kooperace, monitoruje skutecny stav

ve vyrobé, odpovida za realizaci konstrukénich a technologickych zmén.

Svarovaci inZenyr projektu — odpovidd za rozsah svafovaci dokumentace s internim
zadkaznikem, rozsah zkousSek, testu, certifikati, validace dokumentace, dozor nad realizaci

schvalenych postupil pro svafovani, dozor nad zaskolovanim novych svarect ve vyrobé.

Piipravkai — zpracovani konstrukéni dokumentace pro piipravky, zpracovani hrubé
koncepce piipravki, dozor nad vyrobou piipravki, kontrola dodrzovani dohodnutych
podminek, sledovani rozpocti a hledani moZnosti Uspor nakladii, realizace vyroby

transportnich piipravk,

Project inventory — tvoii terminovy plan pro pfistaveni materialu, planuje a optimalizuje
velikosti davek, odvolava material u dodavateld, zpracovava analyzy vyvoj stavu zasob na

projektu, organizuje meetingy Back order.
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Nakupdi projektu - zpracovava a tidi plan nédkupu, zajistuje vybér dodavatelll, monitoruje
kvalitu a spolehlivost dodavek od dodavatele, odpovédny za feseni non conformity reportii

tykajici se dodavatelt.

ManaZer technické dokumentace projektu — prebird dokumentaci projektu a kontroluje
jeji uplnost, zadavd dokumentaci do systému, odpovédny za distribuci dokumentace,

eviduje a sleduje veskeré pozadavky na zmény.

Rizeni projektu se sklada z nékolika zakladnich manaZerskych &innosti:

Definice projektovych cil

— Planovani (sklada se ze specifikace kvality provedeni, casového planu a rozpoctu. Tyto
tfi dimenze stoji obvykle proti sob&. Terminy projektu Ize zkratit, ale jen pokud vyssi
rozpoc¢et umozni vyuzit efektivnéjsi zdroje.)

— Vedeni lidskych zdroju (v¢asné a efektivni provedeni naplanovanych ¢innosti)

— Monitorovani (sledovani aktualniho stavu projektu, odhaleni odchylek od aktualniho

stavu — v pripade odhaleni je tieba aktualizovat plan, ptipadn€ zménit styl vedeni)

— Ukonceni projektu (ovéfeni, ze zadani projektu bylo splnéno, predani vysledku.)

4. 1. 4 Dokumentace projektu

Na zaklad¢ Orange booku, ktery byl posan v kapitole 4. 1. 2 Projektové tizeni ve firmée
byly vytvofeny zdkladni dokumenty, které prostupuji skrz cely proces fizeni projektu. Tyto
dokumenty se nazyvaji SMB dokumenty (viz Tabulka ¢. 5) ajsou pro celou zakazku.
Pomahaji udrZet standardni postup pfi pfipraveé nového projektu a jeho fizeni béhem vsech

Zivotnich fazi projektu.
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Tabulka €. 6 - SMB dokumenty

Cislo | Oznaceni dokumenti Cislo | Oznadeni dokumenti

1 | Hlavni terminovany plan projektu 15 | Pléan pro dilce vlastni vyroby

2 | Plan zahajovaci faze 16 | Plan vyroby prvni jednotky

3 | Plan ndkupu materialu 17 | Pléan ptipravka

4 | Platebni kalendar 18 | Plan ¢innosti vyrobni konstrukce

5 Popis projektu (technicky, 19 | Plan stavby modelt
komer¢ni)

6 | Prehled pracovist’ 20 | Plan dodavek nakupovaného materialu

; Seznam dokumentt pfeddvanych 21 | Plan vyvoje systémi
zékaznikovi

8 | Seznam kritickych bodu projektu 22 | Seznam informaci od dodavateli

9 | Vykresova struktura 23 | Plan kontroly dilti vlastni vyroby

10 | Technicky popis systémil 24 | Plan kontroly nakupovanych dila

11 | Plan porad k funkénim analyzdm 25 | Seznam zkouSenych vyrobki

12 | Rozhodnuti o kooperaci 26 | Plan zkousek

13 Plan vyvoje hrube stavby a 27 | Predbézna potieba pracovnikt
pojezdu

14 | Hlavni plan vyroby 28 | Nakupni podminky projektu

Zdroj: Bombardier Transportation a.s.

Pivodné byl SMB vytvoien jako software, ktery byl provazany s jednotlivymi ulohami

V liniovém 1 projektovém ftizeni. ZkuSenosti ukézaly, Ze lze analogicky vytvofit systém

vystupnich dokumentd, které splni tuto ulohu s tim, ze aktualizace dokumentii vyvolava

nutnost aktivni komunikace mezi subjekty. Na tvorbé dokumentli se podili vSechna

oddé€leni zavodu. Dokumentt je celkem 28 a prostupuji skrz celou vyrobu.
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Zpracovavaji se:

— predbézné ve fazi Kick — off
— aktualni ve fazi Start — UP

— av sériové vyrobé

V jednotlivych fazich jsou dokumenty upfesiovany a postupné aktualizovany
(viz Obrazek ¢. 12). V predbézné fazi by maximalné do jednoho tydne mél byt vytvoien
predevsim dokument Popis projektu. Po ,kick-off* meetingu by mély byt zpracovany plan
vyvoje hrubé stavby a pojezdu a plan vyvoje systému, coz by nemélo trvat déle nez 6
tydnt. Zaroven se v tomto Case zacinaji tvotit veskeré podpirné dokumenty. Tvorba vSech

dokumentii by nem¢la trvat déle nez 15 tydnd.

Obrazek ¢. 10 - Casovy sled SMB dokumentt

Dok. 2

Kick-off meeting Dok. 6

: Dok. 8 Dok 11 | | Dok.12
[}

Dok.1 | | Dok. 27
Dok. 5 Dok. 4 Dok. 8
Dok.7 |
h ' Dok.10

Dok. 5 / Dok. 28 Dok.16 | Dok. 13

Dok.3 | Dok, 14
Parametr meeting T Dok.21
Dok. 9 Dok. 23 | Dok. 26
Konec
: Dok. 15 ! Dok, 17
! ' | Dok. 20
Dok. 19 d
. H Dok, 22
Dok. 25 | J
Dok. 25
Dok. 18

Zdroj: Bombardier Transportation a.s.
Principy SMB jsou organiza¢ni smérnice pro strukturalizaci utvari, roli a tymu.
7 principi SMB:

- Rizeni podle projektu s utvarovou organizaci
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- Pochopeni vsech pozadavk, predpokladt, rizik a omezeni

- Rizeni v souladu s vyvojem Zivotniho cyklu projektu / vyrobku
- Zralost raného navrhu

- Uginné ¥izeni rozhrani — na zékladé pozadavka

- Zéavazek, predvidani, transparentnost a eskalace

- Rizeni v omezeném prostredi

4.2 Pripadova studie

V nasledujicich kapitolach bude uvedena ptipadova studie z praxe, na které budou popsany
metodiky zavedené vV podniku spolu se srovnanim pouzitych nastroji projektového fizeni
(viz Tabulka ¢. 7). Faze zivotniho cyklu projektu, byly detailné popsany v kapitole 1.3

Faze a zivotni cyklus projektu.

Tabulka €. 7 - Rozbor realizovaného projektu dle Zivotniho cyklu

Cyklus Meélo by byt Standardni Situace
projektu provedeno dokumentace podniku
Pi'edprojektova ) ) ) )
Studie ptilezitosti Analyza nebo studie Vyuzito
faze
Studie proveditelnosti Analyza nebo studie Nevyuzito
Projektova faze Ptiprava projektu WBS Vyuzito
Planovani a alokace ) )
. Harmonogram projektu VyuzZito
zdroj
Ganttiiv diagram Vyzito
Rozpocet projektu Rozpocet Vyuzito
Realizace a monitoring EVM Nevyuzito
Ukonceni projektu Piedavaci protokol VyuzZito
Poprojektova .
s Lessons learned Lessons learned protokol Nevyuzito
aze

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dokumentace a nastroje, které byly vyuzity pfi fizeni projektu MES Merz, se tykaly pouze
zakladnich oblasti. V predprojektové fazi byla provedena analyza proveditelnosti. Bylo
zjiStovano, zda star$i vyrobni stroje mohou byt pfipojeny k novému systému, zda je zde
prostor na manipulaci, vedeni kabeli apod. V samotné projektové fazi byl sestaven
harmonogram projektu, Gantiiv diagram a byl stanoven rozpocet projektu. Na konci byl
vytvofen piedavaci protokol, bez dalSich ptfipominek. V konec¢né poprojektové fazi nebyl

zadny zaznam o pouceni se z projektu.

4. 2.1 Vychozi stav pro pripravovany projekt

Kli¢ovym prvkem Bombardier Transportation v Ceské Lipé je &innost primarniho provozu.
Zde se vyrabéji komponenty (dilce), které jsou dale exportovany na zpracovani ostatnimi
projekty. Ty, které se zde nedokazi vyrobit, jsou vyrabény a dovazeny externimi firmami
(kooperace). To zpusobuje, Ze je zde nejvétsi koncentrace velkych stroji, jako jsou
vyvrtavacky, frézky, portal, ohranovaci lisy. Kazdy ma specidlni oznaceni ve formée cisla.
VétSina zafizeni je v provozu nepfetrzité (2 x 11,5 hodiny), zbylé Ctyfi bézi ve tfech
sménach po 7,5 hodingé. Dle tabulky ¢. 7 je u kazdého zafizeni stanoveny cil efektivity
(vyuzitelnosti), kterého by mélo byt tydné dosahnuto. Tato vyuzitelnost stroje se pocita na

zakladé¢ skute¢né doby chodu stroje / celkovy dostupny cas.

Tabulka €. 8 - Seznam stroju

Pracovisté Nazev S(rl:) édngl Cil
1143-001 Portalova frézka 2x11,5 80%
1170-001 ¢. 1 | Frézka s revolverovou hlavou 3X7,5 60%
1170-001 ¢. 2 | Frézka s revolverovou hlavou 3x7,5 60%
1199-002 Obrabéci centrum 2x11,5 80%
1463-001 Vyvrtavacka HAAS 3x7,5 70%
1463-004 Vyvrtavacka vodni 2x11,5 80%
1463-005 Vyvrtavacka vodni 2x11,5 80%
2221-002 Lis ohranovaci 2x11,5 70%
2221-003 Lis ohranovaci 2x11,5 70%
2221-004 Lis ohranovaci 2x11,5 80%
4153-001 ¢. 1 | Laser 2x11,5 70%
4153-001 ¢.2 | Laser 2x11,5 70%

Zdroj: Bombardier Transportation a.s.
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Sbér dat
Do konce roku 2013 se data sbirala papirovou formou. U kazdého stroje byl arch A4, do
kterého obsluha stroje vyplilovala dany stav (viz Ptiloha ¢. 1). Formulai byl tvofen dle
smén, to znamend, ze byl bud’ oboustranny (2 x 11,5 hod.) nebo jednostrankovy
(3x 7,5 hod.). Kazdé policko si lze predstavit jako 5 minut. Pracovnik mél povinnost
zaznamenévat do archu dobu trvani (po&et minut) jednotlivych predepsanych ¢innosti. Slo
piredevSim o Cinnosti: ¢ekani na material, ¢ekani na jefab, sefizeni stroje, manipulace,
prestavka, Skoleni, porada, uklid, technologie, kvalita). Tim se evidovaly a zaznamenavaly
produktivni a neproduktivni Casy.
Vedouci mistr nebo vedouci primarniho provozu jednotlivé papiry sbiral po kazdé sméné
a predaval je do oddéleni Performance, kde se vypInéné informace vypliovaly do souboru
(viz Piiloha ¢. 2), ktery mél nékolik listi:

o list vkladani — dopséni ¢asovych udaji k jednotlivym operacim

e vystupni grafy (viz Obrazek ¢. 11) — grafy, které se generovaly na zaklad¢

zadanych a vypoctenych dat z listu OEE - tyden
e OEE - tyden — tabulka pro vypocet hodnot jako jsou planované prostoje,

neplanované prostoje, vyuzitelnost, ztraty apod. Hodnoty se pocitali z listu vkladani
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Obrazek ¢. 11 - Graficky vystup
'Frézka / Milling machine 1170-001 ¢.2 Tyden/Week:51
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Zdroj: Bombardier Transportation a.s.

Nevyhody systému
Tento systém trval do konce roku 2013 a byla s nim spojena fada nevyhod.
— neduvéryhodné informace
— vyssi ndklady na spotiebu papirt. Je-li 13 stroja, kdy 9 jich bézi nepfetrzité, musi
se tisknout na mésic 540 listl, pro zbylé 4 stroje je to 360 listt.
— Vvtakovém poctu i pii tydennim sbéru se archy ztracely
— dal8i nevyhodou bylo, Ze obsluha stroji neméla kolikrat ¢as je vypliovat, hodnoty
si vymysleli
— a casem se z archl dalo vy¢ist, Ze urciti lidé maji na kazdé sméné stejné hodnoty,

i kdyz délali jinou zakazku. Stereotypni vypliovani
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nepravidelnost odevzdavani archii — v disledku nemoci, dovolenych a podobné

se stavalo, ze archy se odevzdévali se zna¢nym zpozdénim nebo vibec.

4. 2.2 Projekt MES MERZ

V piedchozi kapitole bylo vysvétleno, Ze dosavadni zpiisob sbéru a vyhodnocovani dat
neni vyhovujici a efektivni. Jelikoz by zakaznik rad vyuzitelnost strojii znal a mél piehled,
jakym zplsobem se vyrabi, zda mame kapacitu, abychom dostali jejich pozadavkim, bylo
navrzeno, sledovat data automaticky. Jako kazdy projekt byl i projekt MES MERZ feSen

v n¢kolika fazich zivotniho cyklu projektu.

Piedprojektova faze

V piedprojektové fazi byla vytvofena studie proveditelnosti. Vystupem je seznam
funkénich pozadavkl (viz Tabulka €. 9) na vlastni systém. Analyza slouzi k upfesnéni
zakaznickych pozadavkl napt. detailni technickd specifikace projektu a pro stanoveni
ovefitelnych ukazatelt, které podminuji predani dila. Vysledkem analyzy je dokument
“System Requirements Specification”, ktery je zavazny pro ob¢ strany. Dale v dokumentu
je uvedeno, Ze na kazdé zafizeni musi byt nainstalovano mechanicky voli¢ typu prostoje
0 12 polohach. Béhem mont4ze musi byt pracovnik mechanické a elektrické udrzby firmy,
ktery ma perfektni znalost sledovanych zatizeni. Dal$i pozadavek na systém, ktery z toho
vyplyva je, Ze by se systém mél sam pieklopit do stavu ,,prostoje”, pokud nebude po
5 minutach realizovan vyrobni cyklus. Na zakladé této analyzy je vyhodnoceno, Ze stroje
Ize upravit a zafizeni na né€ nainstalovat. Stafi a stav stroji nehraje v tomto piipadé velkou
roli. V ramci projektového tymu bude muset byt vyspecifikovano, jaké prostoje budou na

mechanickém zafizeni a jaké vysledné informace a grafy budou pozadovany.
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Tabulka €. 9 — System Requrements Specification

System Requirements Specification

Polozka Oznaceni Ndzev Specifikace
. e doplnéni analogového snimace tlaku v
1 2221-002 | Ohrafiovaci lis ETH pinent analogov
hydraulickém valci
. e doplnéni analogového snimace tlaku v
2 2221-003 Ohranovaci lis Mengele P s g .
hydraulickém valci
. e doplnéni analogového snimace tlaku v
3 2221-004 Ohranovaci lis Tumph P _ g .
hydraulickém valci
Ly doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
4 1463-004 | Vyvrtavatka WHN pinent mericin ,
zatizeni okamzitého proudu motoru vietena
Ly doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
5 1463-005 | Vyvrtavatka WHN pinent mericin ,
zafizeni okamzitého proudu motoru vietena
Frézka s revolverovou doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
6 1170-001 v ver s "
hlavou zafizeni okamzitého proudu motoru vietena
Frézka s revolverovou doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
7 1170-002 v ver "
hlavou zafizeni okamzitého proudu motoru vietena
v doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
8 1199-002 | Obrabéci centrum HAAS piner cin .
zatizeni okamzitého proudu motoru vietena
v doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
9 1199-003 | Obrabéci centrum HAAS piner cn .
zatizeni okamzitého proudu motoru vietena
s doplnéni méficiho trafa a zobrazovaci
10 1143-001 | Portalové frézka pinent meriein )
zatizeni okamzitého proudu motoru vietena
neni potfeba doplfiovat snimac a ke
. spolehlivé identifikace stavu staci binarni
11 4153-001 Laser Traumatic . P , . e,
informace vyvedena ze signalizacniho
obvodu
neni potfeba doplfiovat snimac a ke
. spolehlivé identifikace stavu staci binarni
12 4153-002 Laser Traumatic P

informace vyvedena ze signalizacniho
obvodu

Zdroj: Dokumentace k projektu - Bombardier Transportation a.s.

Pripravna faze

V této fazi projektu byl stanoven tym a zdroje, které budou zapotiebi pro fungovani

projektu. Projektovy manazer vytvofil navrh projektu a naplanoval ¢asové rozmezi, rozsah

prace a ndklady na projekt. Pro vétSinu projektové dokumentace je pouzivan MS Project.

Pro tizeni tohoto projektu byl pouzit jen z €asti. Vice dokumentace bylo vedeno za pomoci

nastrojii MS Office, ptredevsim MS Word, Excel. Zdroje a cile projektu byly definovany

nasledovné.
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Tym a zdroje
Projektovy tym tvoii vedouci jednotlivych oddéleni, kterych se projekt dotkne. Pro tento

projektu byl projektovy tym vytvoien:

Projektovym manazerem primarniho provozu, ktery byl zadavatelem tohoto
projektu, protoze komunikoval se zdkaznikem b&hem zakaznického auditu, kde
pozadavky na efektivnéjsi sledovani stroji vznikly

- IT technika, ktery provéiuje moznost ptipojeni stroju, kabeli a softwaru

- Pracovnik nakupu

- Pracovnik oddéleni investic

- Vyrobni feditel

. . 12
- Manazer Continous Improvement

Rozsah a cil projektu
Projekt zasdhne do oddé€leni — Nékupu, Investic, Vyroby, IT, Continous Improvement.
Pivodni myslenka byla vyzkouSet toto sledovani jen na jednom stroji. Postupné byla
rozvinuta a v planu byla implementace na nejvice problematické stroje, které na primarnim
provozu jsou.
Rozsah projektu by se m¢l tykat 12 pracovist, kde je tieba zjistit staii technologie, moznost
upravy, analyzu fyzikdlnich veliin, které lze na strojich sledovat, zavedeni nového
pocitace, kde bude nainstalovan novy software na sledovani, zauceni potfebnych lidi na
obsluhu.
Cilem projektu je predevsim zlepSeni vykonnosti vyroby a efektivity strojli S pfiblizenim se
k 80%. Tento cil je snadno zjistitelny, efektivita stroji se méfi pomoci ukazatele OEE",
Vypocet OEE (viz Obrazek ¢. 12) se sklada ze tfech proménnych vyuziti, vykon, kvalita:

- Vyuziti = (Celkovy planovany cas - planované prostoje - prostoje) / (Celkovy

planovany ¢as — Planované prostoje)

- Vykon = (Skute€ny pocet vyrobenych ks x optimalni ¢as) / (Skute¢ny pocet

vyrobenych ks véetné zmetk)

12 0ddgleni trvalého zlepSovani — pracovni je vétiinou specialista na §tihlou vyrobu
® OEE = Overall equipment efficiency, coZ je ukazatel, ktery sleduje vyuZiti stroje &i zatizeni. Je vyznamny
pti sledovani vyrobniho taktu.
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- Kvalita = (Skute¢ny pocet vyrobenych ks - zmetky) / (Skute¢ny pocet vyrobenych

kust véetné zmetki)

Nasledny vypocet vypada takto:
OEE = B/A x D/C x F/E x 100 (vysledek bude v %)
OEE = vyuziti x vykon x kvalita x 100 (vysledek bude v %)

Obrazek ¢. 12 - SloZeni ukazatele OEE

Celkovy planovany &as ‘

A | Planovany cas provyrobu H Planovans ‘

prostoje

g | Skutecny &asvyroby H Prostoje ‘

¢ | Ocekavany vykon ‘

D | Skuteény vykon

Ztrata rychlosti ‘

E | Ocekavana kvalita ‘

Skutecna
kvalita

“ Ztrata kvality ‘

Zdroj: Dokumentace Bombardier Transportation a.s.

Rozpocet

Rozpocet byl stanoven na predpokladany rozsah projektu — coz je 12 pracovist’ plus
prislusné komponenty, implementace, software, hardware, cestovné, Skoleni a prace
elektrikait. Mzdy zaméstnancti, ktefi pracovali na projektu, do rozpoc¢tu zahrnuty nebyly,
protoZe to je napln jejich kazdodenni prace. Planovani nakladii a budouciho rozpoctu
(viz Tabulka ¢. 9) bylo provedeno dle sestaveného harmonogramu podle planovanych
aktivit projektu. VSe byl pouhy odhad z dostupnych zdroji a zkusenosti z ptredeslych
projektli. Celkova vySe budgetu na projekt bylo 500.000,- K¢ stim, Ze v ném byla
vytvofena i rezerva 67.000,- K¢ pro pfipad, ze by doSlo k necekanym udélostem, Gpravé

prezentace dat a vysledného uzivatelského rozhrani.
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Tabulka €. 10 - Planované naklady

Polozka Ndzev Polozka Pocet (ks) Cena v K¢ bez DPH

1. Systém Software 1 40 000,00 K¢

Graficka uprava 1 60 000,00 K¢

Zarizeni 12 60 000,00 K¢

3. Implementace 20 000,00 K¢

4. Hardware PLC fatek 12 60 000,00 K¢

Pfepinace 12 12 000,00 K¢

5. Elektrikarské prace 150 000,00 K¢

6. Cestovni naklady 16 000,00 K¢

7. Skoleni na systém 15 000,00 K¢

8. Rezerva 67 000,00 K¢
Celkem 500 000,00 K¢

Zdroj: Dokumentace projektu — Bombardier Transportation a.s.

Casové planovani projektu

Na ,,kick off** meetingu bylo rozhodnuto, Ze se provede vybérové fizeni na firmu, ktera ma
jiz vytvoteny software na sledovani a nainstaluje zafizeni na nami pozadované stroje.
Podle planu spole¢nosti by mél byt projekt ukoncen nejdéle do jednoho roku od podéni
navrhu zakaznikem. Pfi odhadovani doby trvani tikolu se vychazelo z toho, jak a kdo bude
ukol provadét. Postup byl logicky a vyplyval ze zkuSenosti s pfedchozimi projekty.
Na zaklad¢ starSi dokumentace a jiz realizovanych projektech se urcovalo, kolik dni bude
ukol trvat a kolik zaméstnancii na to bude potteba.

Pivodné byl vypracovan harmonogram projektu, ktery obsahoval zakladni milniky jako
zahdjeni projektu, analyzu strojii a specifikaci technickych pozadavkl, déale vybérové
fizeni na firmu, ktera bude provadét instalaci hardwaru a zarovent ma k dispozici standardni
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software, zahajeni implementace, zkusebni provoz a ukonceni projektu. Na zaklad¢ téchto
milniktl byl vypracovan zakladni Ganttiv diagram (viz Ptiloha ¢. 3). Diagram byl veden
V powerpointu s rozsitenim o Office Timeline, coz je jednoduchy nastroj pro vytvofeni
diagramu na zakladé harmonogramu a datumu. Projektovy manazer nemél k dispozici MS
Project, ktery se uziva standardné a pro takovy mensi projekt by nebyl plné vyuzit. Projekt
byl naplanovan od 4. 4. 2013 do 28. 2. 2014.

Vybérové rizeni
Po stanoveni zakladnich pozadavk, rozsahu projektu a rozpoctu bylo vyhlaseno vybérové
fizeni, kterého se zucastnilo n¢kolik firem. Byly zadany pozadavky na systém, rozpocet, do
kterého by se méli vejit, a stanovil se ¢as na zpracovani nabidky. Po vyhodnoceni nabidek
zakdzku na projekt vyhrala firma MES MERZ. Tato firma ptedstavuje feSeni pro sbér
vyrobnich dat. Jde o sadu nastrojt pro podporu §tihlé vyroby, standardizaci a customizaci.
Transportation a.s. jsou MData pro sbér dat a MPortal, ktery nabizi prezentaci sesbiranych
dat. Dale je zapotfebi FatekCom, coZz je programovatelny systém, ktery je zapotiebi
nainstalovat na vSech 12 strojii. Firma MES MERZ mél pfednastavené uzivatelské rozhrani
pro grafické vystupy:
- VyseCovy graf (viz Obrazek ¢. 13), ktery zobrazuje prostoje a udava, kolik %
z celkového vyrobniho ¢asu dany prostoj vytézuje stroj. Prostoje si navolila firma

MES MERZ na zékladé¢ star§iho systému sbéru dat (papirovou formou).

- Pruhovy graf (viz Obrazek €. 14), ktery sleduje dané prostoje v Case. Je vidét, jak se

vyroba vyvijela od zac¢atku do konce smény.
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Obrazek ¢. 13 - Vysefovy graf — Ohranovaci lis
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Zdroj: Bombardier Transportation a. s.

Obrazek ¢. 14 - Pruhovy graf Portalova frézka
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Zdroj: Bombardier Transportation a. s.

Probéhlo nékolik schiizek, na kterych se uptesiiovali podminky, technicka specifikace
stroji a jejich napojeni na systém a stavajici pocitace ve firme¢. Dale se definovaly
a upravovaly grafické vystupy, pfedevSim sestaveni prostojl, forma zadavani prostoji na

strojich a komunikace stroju se systémem a s dashboardem.

Realizac¢ni faze projektu
Po odsouhlaseni specifikaci dochazi k instalaci systému, montaZzi ¢idel a zafizeni pro
ziskani signalli z technologie. Nasledné probéehla instalace a konfigurace systému sbéru dat

a prezentace. Implementace projektu byla zahajena s nékolikadennim zpozdénim. Plivodné

51



m¢ela zacit 18. 12. 2013, ale kviili nejasnostem ve specifikaci dat, dolad’ovéani sledovanych
veli¢in a vystupnich grafti a také celozavodni dovolené 14 dni béhem Véanocnich svatk se
implementace posunula na 10. 1. 2014. Ukolem projektového manaZera bylo sledovat
a kontrolovat projekt. Pokud se v pribéhu realizace vyskytovaly chyby, okamzité se feSily
S ptislusnym technikem z firmy a dolad’ovaly se pozadavky na vystupni data. Béhem
zkuSebniho provozu se vyskytl problém, Ze pokud na stroji dojde k piepnuti z vyrabéni na
jakoukoliv jinou operaci (manipulace, sefizeni) a neni mezi piepnutim nckolik sekund
pauza, dojde Kk piepsani vSech piedeSlych dat na nasledujici operaci. Dal§im problémem
bylo nastaveni citlivosti zafizeni. Pfi malém odbéru elektiiny nebo pohybu stroje dosle
hned k zaznamenani dat, i kdyZz stroj v dané chvili nevyrabél. Zaznamenavaly se tedy
vSechny hodnoty a nebylo mozné rozliSit pfidanou hodnotu vyroby. Proto musela byt
upravena citlivost odbéru na vSech 12 zafizenich.

Po uplynuti zkusebni doby doslo k ukonceni projektu. Byl vypracovan predavaci protokol,
ve kterém nebyly zaznamenany zadné pozadavky na zmény. Projekt byl tedy ukoncen bez

pfipominek ze strany odbératele.

Poprojektova faze
Dle standardii by mélo po kazdém uzavieni projektu nasledovat tzv. Lessons learned.
V tomto piipadé nedoslo k zddnému zhodnoceni situace a vysledkll projektu. Neni tedy

mozné se do budoucna poucit z chyb.
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4. 3 Zhodnoceni stavu a vlastni navrhy pro rizeni projekti

Projekt trval 12 mésich. Redlné naklady, které byly zapotiebi na jeho dokonceni,
se vySplhaly na 462.065,- K¢, pivodni rozpocet 500.000,- K¢ nebyl ptekrocen.

Plan dokonceni projektu byl uveden na 28. 2. 2014. Piedpokladany konec neodpovidal
skutecnosti. Ukonceni projektu probéhlo az 4. 3. 2014. Béhem projektu probehly
persondlni zmény, kdy se zménila Cast skupiny projektového manazera, tym pfisel
a zadlenén do tymu. Byl podepsan piedavaci protokol a tim byl projekt ukonden. Zadné

jiné nasledné formulare ¢i dokumenty vypisovany nebyly.

4. 3. 1 Posouzeni tuspésnosti projektu MES MERZ

Cilem projektu, byl zvysit efektivitu strojii alespoii na 80%. Podle mého prizkumu dne 28.
11. 2014 by stroje mély vykazovat zvyseni efektivity minimalné o 5%, proto bohuzel tento
cil splnén nebyl. Béhem té¢ doby doslo ke zvyseni kadence vyroby na dvojnasobek, ¢ast
vyroby se musela pievést na externi dodavatele.

V tabulce ¢. 10 je znazornén cil a plnéni k mésici listopadu za rok 2013 a rok 2014.
V porovnanych vysledcich je vidét, Zze na 3 strojich doslo ke zlepSeni prace a vytizenosti
stroju a zvySeny cil na novy rok plni. Zaroven doslo k pohorSeni vysledki na tfech strojich,
1 kdyz v pfedeslém roce nemély s plnénim cile problém. Zbylych 6 stroji zlstalo stabilnich

a jejich vysledky nebyly viibec ovlivnény.
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Tabulka €. 11 - Stav pInéni po ukonéeni projektu: Efektivita vykonu strojt

Pracoviite Nézev Cil Stav Listopad Cil Stav Listopad
2013 2013 2014 2014
1143-001 Portalova frézka 80%
Frézka s revolverovou o
1170-001 ¢.1 |hlavou 60%
Frézka s revolverovou o
1170-001 €. 2 | hlavou 60%
1199-002 Obrabéci centrum 80%
1463-001 HAAS EC1600 70%
1463-004 Vyvrtavacka vodni 80%
1463-005 Vyvrtdvacka vodni 80%
2221-002 Lis ohranovaci 70%
2221-003 Lis ohrariovaci 70%
2221-004 Lis ohranovaci 80%
4153-001 ¢. 1 | Laser 80%
4153-001 ¢. 2 | Laser 80%

Zdroj: Bombardier Transportation a. s.

Projekt mél ptispét ke zlepSeni vyuzitelnosti a efektivity stroji pfi vyrobé. Mél zlepsit
a zjednodusit ziskavani a analyzu dat, které jsou pouZivany pro sledovani vyroby, fronty
prace, manipulace a odbourat ztraty, které vznikaji.

Na obrazku ¢. 15 je vidét, Ze na jednom stroji je 38,30% prostoj znacici Neni plan. To
znamena, Ze pro tento stroj nebyla napldnovana zadna zakazka a vyroba béhem smeény.
Tato ztrata je snadno odbouratelna, pokud se stanovi lepsi fronta prace. MiiZzeme tento graf
pouzit jako jeden zvysledka projektu. 1 kdyz projekt pfinesl lepsi analyzu

a shromazd’ovani dat, chybi nasledna prace s daty a vyrobou.
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Obrazek ¢. 15 - Stroj Mengele 2221-003

I B

38,30 % 47:36:25 Neni plan
. 35,50 % 44:07:18 Sefizeni
- 18,37 % 22:50:18 Neni obsluha
3,75% 4:39:57 Prestavka
. 3,57 % 4:26:01 Porucha a
Oprava
B os0% 0:37:38 Ostatni

Zdroj: Bombardier Transportation a. s.

4. 3. 2 Vyhodnoceni vyvoje a stavu projektu MES MERZ (EVM)

Dalsim nastrojem v projektovém fizeni je EVM, ktera sleduje ptidanou hodnotu projektu
(viz kapitola 1. 5. 3 Realizace a monitoring). Porovnava plan se skute¢nosti. V projektu
Mes Merz byl sestaven plan projektu, ale béhem jeho realizace jiz nikdo nesledoval vyvoj
a stav v jakém se projekt nachazi. Na zakladé nékteré dokumentace, zapisi z porad
projektového tymu a konzultace s projektovym manazerem jsem sestavila EVM analyzu
(viz Graf ¢. 1), kterda by mohla odrazet pribéh a stavy projektu na zékladé predem
stanovené¢ho harmonogramu. Projektové porady se konaly jednou za mésic. Béhem toho
mésice byla jiz nékterd data a faktury k nenalezeni, protoze faktury se zpracovavaji az
vV Rumunsku. Detailni hodnoty pro vypocet EVM analyzy a to Planned Value, Earned
Value a Actual Value Ize najit v Ptiloze ¢. 6.
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Graf ¢. 1 - EVM analyza

Earned Value Analyza
600 000 K&

500 000 K&

400 000 K& /

300 000 K¢

—&—Planovana hodnota (PV)

—&—Pfidana hodnota (EV)
200 000 K¢& —o— Aktualni naklady (AC)

100 000 K¢

0 K¢

AprMayJun Jul AugSep OctNovDecJan FebMar

Zdroj: Viastni zpracovani

Pfi tvorbé EVM lze vypogitat a zjistit ukazatel CPI'* a ukazatel SPI™®. Tyto dva ukazatele
jsou zobrazeny v Grafu ¢. 2 a jsou uvedeny po jednotlivych mésicich. Pokud se ukazatel
CPI pohybuje kolem 1, znamena to, ze se ¢erpaji naklady shodné s planem. Pokud je CPI
mensi jak 1, jsou skuteéné naklady vyssi nez planované, coz je pro projekt neptiznivé. Je-li
CPI vyssi nez 1 mize to byt vyhoda, ale zaroven to muze brzdit planované ¢innosti,
protoze neni uvolnéné potiebné mnozstvi financnich prostredkd.

Ukazatel SPI sleduje, zda jsou ¢innosti podle plivodniho ¢asového planu. Pokud je roven 1,
projekt bézi dle planu. Pokud je vys8i nez 1, projekt je v ptedstihu, ale pokud je SPI mensi

nez 1, dochazi ke zpozd’ovani ¢innosti a tim 1 prodlouzeni doby trvani projektu.

* CPI = Cost Performance Index, ktery zobrazuje, jak se v pribéhu projektu erpaly naklady a zda Gerpani
bylo shodné s planem ¢i nikoliv.
> SPI = Schedule Performance Index, ukazatel vykont podle Gasového planu
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Graf €. 2 - Hodnoty pro ukazatele SPI a CPI

Vyvoj hodnot SPI a CPI
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4,00 —\
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==¢=Cost Performance Index (CPl = EV/AC) ==Schedule Performance Index (SPI = EV/PV)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoty ziskané pro graf spolu s ostatnimi ukazateli, které se pouzivaji pro sledovani
stavu projektu jsou uvedeny Vv nasledujici tabulce (viz Tabulka ¢. 12). Jsou zde vSechny
hodnoty vcetné CPI a SPI. DI¢ této tabulky Ize vyhodnotit projekt a také poukdzat na
nedostatky, které zpiisobily Spatné vysledky.

Tabulka €. 12 - Ukazatele projektového fizeni

Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar
Cost Variance (CV=EV-AC) | 40000 |-20700 |-65785 | -52685 | -52885 | -52585 | -63385 | -54385 | 25385 | 53115 | 49015 | 37935
if/;'ed”'eva”ance SV=EV-1 30000 | 9800 | 20000 | 4200 | 800 | 400 |-54000-55000|-46000| -2000 | 2000 | o
Cost Performance Index (CPI | 074 | 061 | 073 | 074 | 074 | 076 | 083 | 093 | 114 | 111 | 1,08
= EVIAQ)
Schedule Performance Index
P 4,00 120 | 124 | 103 | 101 | 1,00 | 079 | 083 | 088 | 100 | 1,00 | 1,00
f;gated Cost at Completion 0  |673077|819345 |685250 |680126|673662 | 656894600341 |537331 | 430088 449780 | 462065

Zdroj: Viastni zpracovani

Podivame-li se na hodnoty ukazatele SPI je vidét, ze projekt ze zaCatku bézel dle planu.
Od fijna do tnora se ve svych ¢innostech zacal opozdovat. Na vin¢ bylo ptedevsim to,
Ze probihala Spatné komunikace mezi projektovym manazerem a jeho tymem. Definovani

grafickych vystuptli, analyza strojii a dolad’ovani hranic pro monitoring se prodlouzil,
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protoze je velmi obtizné definovat vSech 12 strojii detailné a stanoveni hranic tlaku
a ostatnich fyzikéalnich veli¢in byly u kazdého stroje rozdilné. Zarovenn dochézelo
K personalnim zménam v tymu.

Nasledujici ukazatel CPI se ve vétsin¢ mésicich pohyboval kolem hodnoty jedna. Jen
v mésicich leden, inor a bfezen byl vyse nez 1. To zpusobil fakt, ze piivodni plan a budget
byl vys$si o 37 935,- K¢ oproti skutecnosti. Jelikoz se ze zacatku projektu pocitalo
srezervou 67 000,- K&, nezpusobila uspora zadné zpozdéni Cinnosti, a proto projekt
Vv téchto ¢islech vykazuje tsporu. Oproti tomu v mésicich leden az biezen je index vyssi
nez 1, to znamend, ze dochazelo k Cerpani ¢i piecerpani ptivodné planovanych c¢astek.
Pokud bych méla zhodnotit vysledek, tak byl ptivodni budget Spatn€¢ nebo nerovnomérné

naplanovan.

4. 3. 3 Vlastni navrhy a doplnéni dokumentace projektu MES MERZ

Co se tyce standardd, které popisuje PMBoK (PMI) nebo ICB (IPMA), byly v tomto
projektu dodrzeny jen minimalné. Chyb¢l logicky ramec, WBS a nebyla viibec provedena
poprojektova faze — Lessons learned, kde mohly byt popsany problémy a jak jim piedejit
do budoucna. Béhem projektu nebyly sledovany skutecné vynalozené naklady a zdroje na
projekt.

Doporuceni pro dalsi fizeni takovychto projektl by bylo vytvoreni logického ramce, ktery
dava lepsi predstavu o pribéhu projektu a zaznamenava i piripadna rizika a hrozby pro
projekt. Tim by se dalo zamezit pfipadnému zpozdéni projektu. Vytvofila jsem logicky
ramec (viz Piiloha ¢. 4) dle mezinarodniho standardu, ktery znazornuje cil projektu —
ZlepSeni efektivity stroji na alespont 80%. Zaroven logicky ramec ukazuje rozpad
na vystupy, které je potieba zatidit, aby se cil splnil a jednotlivé ¢innosti, které potrebuji
ur¢ité zdroje, aby bylo dosazeno vystuptl. Kazda cast logického ramce se da néjakym
zpusobem ovéfit, coz zajisStuje sloupec Objektivné ovétitelné ukazatele. Velmi dulezitou
¢asti jsou Pfedpoklady a ohroZeni, které znadzornuji, rizika, ktera vznikaji z jednotlivych
¢innosti. Dale je zde ¢ast, kterd vytvari mantinely pro cely projekt a zabyva se tim, co neni

soucasti projektu a jaka jsou obecné ptedpoklady a ohrozZeni projektu.
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WBS

Na zékladé¢ logického ramce lze vytvofit strukturu WBS. V podniku se u vétsich projekti
pouziva WBS a také PBS* béhem planovani projektu. JelikoZ u projektu MES MERZ
nebyl vytvoien logicky ramec, nemohla byt vytvoiena ani Work Breakdown Structure.
Na zakladé mnou sestaveného logického ramce jsem vytvorila jednoduchou WBS
(viz Obrazek ¢. 16), ze které vychazeji zakladni ¢innosti, které je potieba pro projekt splnit.
Nyni by v tomto projektu méli prehled o tom, co vSechno by mélo nasledovat za prace, aby

bylo dosahnuto cile projektu.

Obrazek ¢. 16 - WBS

ZlepSeni vykonnosti vyroby a
efektivity stroji (OEE) na 80%

I | |
1 2 3
Novy zplisob shéru dat - Pravidelné analyzy - Zrychle'm’rea/lme na
vérohodn4 a aktualni data meetingy a feseni problémy vyroby
o vyrobé problému s vyrohou
12 2.1
11 Pofizeni Zku$ebni provoz 31
Pofizeni hardwaru zafizeni a doladovani Zaskoleni obsluhy
softwaru citlivosti fyzikdlnich strojd
—l— veligin
| |
113 114 1.3 21 3.2
Vybrat firmu, ktera Definice grafickych Nakup Imp\erﬁentaﬁe . “Pnpravg
’ . - . ) sledovaciho zafizeni zaskolovaciho
bude software vytvéiet vystupt nového PC P .,

externi firmou materidlu

2.2

114 Shér technickych tdaj
Vybérové fizeni o strojich pro zdznam
dat
23
| 115 Analyza dat a
Stanoveni rozpoctu fyzikdInich velitin
strojd
1.1.6

== Tvorbaa zadani
poZadavkd firmam

Zdroj: Viastni zpracovani

18 product Breakdown Structure
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Casova a zdrojova analyza: Harmonogram &innosti

Z vytvorené¢ WBS je dalsim krokem dle mezinarodnich standardd sestaveni harmonogramu
projektu. V Pfiloze €. 5 je na zakladé harmonogramu projektu (viz Tabulka ¢. 13) sestaven
Ganttliv diagram, ktery poskytuje prehlednéjsi zobrazeni fazi projektu. Taktéz lze sledovat,
jestli se projekt vyviji podle planu, nebo se nékteré ¢innosti prodlouzili, ¢i naopak. Projekt
by mél trvat necely rok. Cinnosti jako definice dat a analyza stroji je nejdelsim ¢asovym
usekem, protoze je zapotiebi pied stanovenim pozadavkl védét presné€, co pozadujeme od
systému a co si mizeme dovolit z hlediska stavu stroji a na zaklad¢ jakych veli¢in je
mozné stroje snimat. Projekt zacal 4. 4. 2013 a m¢l byt ukoncen 13. 2. 2014 pfedavacim
protokolem. Ptredpokladand doba projektu byla tedy 360 dni s tim, ze v obdobi béhem
Vénoc bylo v planu 14 dni celozdvodni dovolené. Konec projektu se oproti plivodnimu
prodlouzil na mésic biezen, coz v pivodnim planu nebylo. Tam bylo sice pocitdno
s celozavodni dovolenou, ale ptivodni plan byl, Ze se bude vyrabét i pracovat béhem téch
14 dni. V nové vytvofeném harmonogramu jsem pocitala stim, ze bude 14 dni volno
a podnik bude zavieny. Nekteré ¢innosti probihaly soucasné jako piiprava zaSkolovacich

materiald a definice grafickych vystupt, protoze pfii téchto ¢innostech byly zapotiebi jiné

zdrojové jednotky.
Tabulka €. 13 - Harmonogram projektu
ID Nazev Jednotky zdroje Piedcha- | Pocet | Pracnost | Doba
zejici jedn.
¢innosti | zdroje
L Stanoveni rozpoctu Investvlce, proj elftoy Y - 3 150 50
€)] manazer, generalni feditel
Definice s ,
2. pozadovanych dat IT oddéleni, mistr meby’ a 3 292 97
(b) pro vystupy performance technik
Analyza dat a NI
3 | fyzikalnich veligin | L1 & Sménovy mistr, b 3 351 117
(©) strojii performance
4 Tvorba a zadani Odd. IT, performance,
(d) oradavki firmam investice, nakup, b, c 5 260 52
P projektovy manazer
> | Potizeni PC 0dd. IT, ndkup d 2 38 19
6 Ptiprava Performance technik,
(f) zaskolovaciho Performance feditel, d,e 3 75 25
materialu Kvalitar

Zdroj: Viastni zpracovani
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Dalsi nezbytnou soucdsti pii fizeni projektu by mélo byt sledovani jeho stavu v prubéhu.
To bylo provadéno jen na projektovych schiizich tymu.

Pro zobrazeni Cinnosti projektu a vyhledani kritické cesty projektu byla vyuzita metoda
CPM (viz Obrazek ¢. 17). Z harmonogramu byla vytvoiena posloupnost ¢innosti a k nim
ptifazena doba trvani. Na zaklad¢ téchto informaci byly vytvofeny uzly a hrany a pomoci
metody zobrazena kritickd cesta (vSechny uzly, které nemaji Zadnou ¢asovou rezervu pro
dokonceni Cinnosti). Je zde vidét, které Cinnosti jsou kritické a kde si projekt nemiize

dovolit zpozdéni.

Obrazek €. 17- Vypocet kritické cesty

3 1
bla7) c(117)
147 | 147 264 | 264
a(50) n -0 50
1 x1{0) 5 5 d (52
0 0 316 | 316 6
e(19) 335 335
x2(0)
7 f(25)
360 360

Lessons Learned

Po domluvé s projektovym manazerem bylo vytvoteno kratké lessons learned tedy pouceni
se z projektu (viz Ptiloha ¢. 7), kde byly zdlraznény nelspéchy ve formé chybéjicich
nastroju a standardd. ProtoZe byl projekt zpozdén a nesplnil planovany cil, je zapotiebi se
v budoucich projektech l1épe pfipravit, vytvofit harmonogram ¢innosti, naplanovat casové
a lidské zdroje. Zaroven se musi pocitat 1 s personalnimi zménami, tak by nedochézelo
k dlouhému zaskolovani a seznamovani se s jiz rozbéhlym projektem. Dalsim krokem by
byla tvorba smérného planu popiipadé¢ EVM, aby mél projektovy manaZer piehled o tom,

jak projekt probihd a zda neni tieba nékteré planované ¢innosti upravit ¢i posunout.
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U takového typu projektu je zapotiebi nejen data sbirat, ale zaroven je vyhodnocovat
a zpracovavat, tak, aby se z nich staly plnohodnotné informace, na zakladé kterych se
muze vyroba fidit a zlepSovat své procesy a chyby. Tento bod zatim nebyl proveden.
Zékladni problém pro splnéni cile je tedy ten, aby se se ziskanymi daty pracovalo. Sbér dat

sdm o sobé cil projektu nemuze splnit.
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S Zavér

Cilem prace bylo provést analyzu projektu ve firm¢é Bombardier Transporation a.s.
V projektu se hodnotilo jak fizeni projektu, tak ¢asova analyza a analyza pfidané hodnoty
projektu. Nastroje popsané v mezinarodnich standardech pro projektové fizeni byly
srovnany s realitou ve firm¢. Bylo vyhodnoceno, jaké nastroje firma pouziva pfi fizeni
projektu a které ne. Na zaklad¢ téchto informaci byly sestavené nékteré chybéjici néstroje
jako logicky ramec, WBS, lessons learned, které by v budoucnu mohly pomoci ve zlepSeni
procesu fizeni projektl. Navrh vyuziti ndstrojii projektového fizeni by mohl slouzit pravé
pro tento typ projektd. Tim by se zkvalitnilo sledovani vyuziti zdroju a celkovy pribéh
projektu.

Bylo zjiSténo, Ze pro uspésny projekt je velmi dulezité stanoveni si cilti, kterych chceme
projektem docilit a spravnym naplanovanim jak casovych, tak zdrojovych mozZnosti.
Dalsim dulezitym krokem je vyuziti nastroji pro sledovani stavu a odchylek od planu
projektu. Pfi zjisténi odchylek by mély byt nastaveny okamzité akce a korekce, které
zaktualizuji plan a zaroven se postaraji, aby byl projekt co nejlépe zvladnut. VSechny tyto
projektl jiz zkuSenosti. Musi koordinovat projekt a zaroven motivovat a koordinovat tym
lidi tak, aby projekt splnil sviij cil. U firmy Bombardier Transportation chybél pravée tento
¢lanek. Projektovy manaZer byl novy a nemohl Cerpat ze svych piedeSlych zkuSenosti a
nevyuzil fadu nastrojd, které projektové fizeni nabizi. To mu omezilo moznost sledovat
pribéh projektu a tim se projekt zpozdil a vytvoril mnoho dopliujici prace pro jeho tym.

I kdyZz dosle ke zpozdéni nékterych planovanych ¢innosti, projekt uSetiil nékolik tisic
korun. Cilem projektu bylo zvysit efektivitu stroji na 80%. Tento cil nelze splnit jen
instalaci softwaru, ktery sleduje vytiZzenost stroji a jejich praci béhem smény. Software je
schopen poskytnout adekvatni data, ktera maji vétsi vypovidajici hodnotu, nez tomu bylo
pfi sbéru dat papirovou formou. Ke splnéni cile je zapotiebi dana data umét analyzovat,
interpretovat a na zdkladé nich podniknout urcité kroky a zmény ve vyrob¢, aby bylo
daného cile moZno dosdhnout. To se zatim nestalo.

Pti dalSich podobnych projektech by bylo nejvhodnéj§i vyuzit nckterych nastroji
projektového fizeni pro efektivnéjsi planovani ¢innosti, vyuziti EVM a Lessons learned,

které pomahaji ve sledovani prib¢hu projektu. Déle by bylo vhodné urc¢it odpovédnou

63



osobu za kontrolu aanalyzu dat, aby se nové implementovany systém vyuzil na sto
procent.

Po diskuzi s projektovym manazerem bylo odsouhlaseno, Ze nékteré nastroje jako je EVM
a Lessons learned by ve své praci v budoucnu vyuzil. Diky tomu by mél piehled o stavu
projektu, 1épe by dokazal reagovat na necekané udalosti, nebo by nékteré z téchto udalosti
dokézal predvidat. Na zéklad¢ Lessons learned by se on i pfipadn¢ budouci projektovi
manazefi dokazali 1épe orientovat a Iépe rozhodovat béhem fizeni projekt. Podstatné by
se tim vylepsil proces fizeni projektt. I kdyz je kazdy projekt originalni a jiny, pravé tyto

nastroje pomahaji zvladnout jejich fizeni a dokoncit projekt s uspésnym vysledkem.
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Ptiloha ¢. 2 - Soubor pro vypocet OEE
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Ptiloha ¢. 3 — Piivodni ganttiiv diagram

. npjafoid juaguoyn
v102/82/T -¥10T/vT/T

' zonoid lugasnyz

v102/21/2-v102/L2/T

' aoejuawajdwi ualeyez

v102/€2/T -9102/9/T
niemyjos aoey12ads

£102/vZ/0T -£102/6T/L =

£102/8T/L-€10Z/¥1/9

mjaepezod
] aoejads e nfons ezAjeuy
€10Z/€T/9-€10T/LT/S

npjaloxd
1uafeyez

€10Z/€1/S -€102/%/%

10t

€1oz/ez/en A
3J0UEBA - BUS|OAOP IUPOAEZO|)



Ptiloha €. 4 - Logicky ramec

Logicky ramec projektu

Projekt: MES MERZ - automatické sledovani prostoju

Ugel projektu Objektivné ovéritelné ukazatele
Zvysenijakosti vyroby, zlep$eni  |SniZeni zmetkovitost o0 5%
sefizovacich ¢asu, lepsi fronta prace,
snizenivadnych dilG Snizeni sefizovacich ¢ast o 5%

Cil projektu Objektivné ovéfitelné ukazatele Zdroje pro ovérovani Predpoklady / Ohrozeni
Zlepsenivykonnosti vyroby a Performance oddéleni- porovnani I:idské chyba v nepochopeni systému / Pfedpoklad
efektivity stroji (OEE) na 80% Zvyseni efektivity na 80 % R Zivotnost strojli / OhroZzeni

evidence OEE z roku 2013 a 2014 .. . .
SloZitost a pestros vyroby / OhroZeni
Vystupy Objektivné ovéfitelné ukazatele Zdroje pro ovérovani Pfedpoklady / OhroZeni
L NOVY ZPUSOb sbe’ru dvat - vérohodna 1. Evidence dat v novém softwaru 1. Mistr vyroby, VPerformance ) Disciplina pfi pInéni dkol(i / Predpoklad
a aktudlni data o vyrobé software pro sbér dat, grafy
2. Pravidelné analyzy - meetingy a L 2. Mistr vyroby - prezen¢nilistina z o . . L
Ly e 2. Paretliv diagram, ISHIKAWA . - L. Kvalifikace zaméstnancti / OhroZzeni
feSeni problém0 s vyrobou jednotlivych meetingl
3. Zrychlenireakce na problémy 3. Akéni plan pro feseni problému 3. Mistr vyroby Pomalé fesenivzniklych problému / Ohrozeni
Souhrn klicovych ¢innosti Zdroje Pracnost Predpoklady / Ohrozeni
1. Definice pozadovanych dat pro 1.1T, Cl technik 85 1. Spatné, zastaralé Gdaje o strojich
vystupy
2. Tvorba a zadani pozadavku 2. Projektovy manazer, performance 65 2. Spatné identifikované zadani, nepfesné udaje,
manazer, vedouci vyroby nepochopeni zadani
3. Navrh cenové nabidky 3. Projektovy manazer, odd. investic, odd. 63 3. Zajisténifinancnich zdrojt, prekroceni rozpoctu
nakupu, odd. performance
4. Vybérové fizeni 4.3 ndhodné firmy 65 4. Nedodrzenitermint
5. Schvalovaci proces 5. Projektovy manazer, odd. investic, odd. 35 5. Pfekroceni rozpoctu, nepresné identifikované zdroje,
nakupu, odd. performance nedodrZeni terminG
6. Pofizeni nového PC 6. IT technik 28 6. Zastaraly hardware, nekomunikuje s novym
softwarem
7. Definice grafickych vystupt 7. Vybrana firma 80 7. Nevhodné nastaveny software, neidentifikovatelné
pozadavky
8. Instalace softwaru 8. Vybrana firma 28 8. Komunikace nového zafizenis PC
9. Implementace monitorovacich 9. Technik vybrané firmy 14 9. Stafi stroja
zafizeni
10. ZkuSebni provoz 10. Mistr, technik performance, 28 10. Kooperace vsech zafizenich spolu s technikem,
technik firmy komunikace
11. Skoleni zaméstnanci 11. Mistr vyroby, performance 35 11. Nestihnuti odladéni a vyzkouseni sledovani
technik
12. Stanoveni rozpodtu 12. Investice, IT, GR 75 12. Nedostate¢éné vyi¢ené pozadavky, poddimenzovani
rozpoctu, nelplné definovany rozpocet
13. Analyza dat a fyzikalnich veli¢in 13. Performance, IT, Mistr 90 13. Spatna komunikace, nedostate¢na analyza, chybné
strojli informace
14. Dolad'ovani hranic pro monitoring |14. Dodavatel, IT, Mistr 65 14. Stanoveni $patné citlivosti snimani
15. Uzavieni projektu 15. Projektovy manazer 2 15. Nedokonceni praci v¢as, prevzeti projektu,
opomenuti otevienych bodU v predavacim protokolu

Co projekt neresi

Obecné predpoklady a ohroZeni projektu

Posouzeni stavu informacénich systéma ve firmé

Hodnoceni stéfi a stavu stroji
Dodavku poéitacli a serverd
Dodévku MssQL

Fyzickou kabeldz

Umisténi rozvadéci stroja

Jasna specifikace systému ve firmé

Analyza stroju a velicin, které se daji zaznamendvat
Zajisténi financnich zdrojl

Zajisténi mechanika na opravu zafizeni
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Ptiloha ¢. 5 — Novy Ganttiiv diagram
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Ptiloha €. 6 - Hodnoty pro vypocet EVM

Planované hodnoty rozpoctu (PV)

Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar
Zahdjeni projektu 10000 30000
Analyza stroju a
specifikace pozadawku 10000, 23000
Vybérové fizeni 10000, 50000
Vyhotoveni cenové
nabidky 5000 8000 5000 5000
Specifikace softwaru 100000, 70000, 60000
Zahdjeni Implementace 50000, 50000
ZkuSebni provoz 2000 2000
Ukonceni projektu 10000
Kumulativni PV| 10000/ 50000/ 83000, 138000, 146000/ 151000 256000 326000| 386000, 438000, 490000/ 500000
Aktualni naklady praci (AC)
Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar
Zahajeni projektu 0 0
Analyza stroju a
specifikace pozadawk( 80500, 63285
Vybérové Fizeni 25000 15800
Vyhotoveni cenové
nabidky 10300 4800 4300 1400
Specifikace softwaru 60000, 60000/ 40000
Zahdjeni Implementace 17500, 17500
Zkusebni provoz 38600, 23080
Ukonceni projektu
Kumulativni AC 0| 80500| 168785| 194885| 199685 203985 265385 325385/ 365385| 382885 438985 462065
Kumulativni pfidana hodnota (EV)
Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar
Zahajeni projektu 100%| 100%| 100%| 100%| 100%, 100%  100%  100%| 100%| 100% 100%  100%
Analyza stroju a
specifikace pozadawku 60%| 100%| 100%| 100%, 100%  100%  100%| 100%| 100%  100%  100%
Vybérové Fizeni 50%| 100%| 100%/| 100% 100%  100%  100%| 100%| 100%| 100%
Vyhotoveni cenové
nabidky 40% 60% 80%| 100%| 100%| 100%| 100% 100%  100%
Specifikace softwaru 20% 50% 80%| 100%| 100%| 100%
Zahdjeni Implementace 50%| 100%| 100%
Zkusebni provoz 0% 50%| 100%
Ukonceni projektu 100%
Kumulativni EV| 40000/ 59800 103000 142200, 146800, 151400, 202000| 271000 340000, 436000, 488000, 500000

Vi




Ptiloha €. 7 - Pouceni z projektu (Lessons Learned)

Poucent 7 projektu

Nazev projektu:

MES MERZ

jedna osoha zodpovédna
za neustile sledovani stavu
strojil a zaznamenavar
dat. Diky tomu bvla
provedena okam?ita
naprava a eskalace firmé.

Autor: Karolina Ryslava
Datum zpracovani:|// /12 20753
Oblast Tvp Popis Dopad na projekt Doporuéeni
Rizerd Problém  |Casté stfiddni flend timu Doslo ke zpozdéni projekiu |Pro pfisd projekt uréit zastupce
z divedu zazkeleni novich |pro Elenv, ktefi midFou bit vice
Clem projektového timu  |vviiZend a neustale je
informovat o postupu projekiu,
kdvbv mélo dojit k vvstidani
lidi.
Procesy Problém  |Nedodrfeni fasu dokondeni  |Spamé naplinovani fasn  |Vytvofeni standardi jake je
projekiu na analvzu stroji, nebvl  [smémy plan, kde se miZe
zapoditan fas na sledovart stav projekm a podle
celozavedni dovolenou potfeb upravovat tak, abv se
projekt zvladl dokonéit véas.
Monitoring Uspéch  |Projelt pfevzat bez vitrad  |Po instalaci softwaru byla U projelm podobného tvpu

pouFit jako standardni opatfeni

Vil




