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1 Uvod

I3

., Dobry plan, ktery mate dnes, je lepsi nez skvely plan, ktery budete mit zitra. *
George S. Patton (1885-1945)

Projektové fizeni je pomérné novou oblasti, piestoze se urcité prvky tohoto fizeni zacaly
objevovat jiz v davné minulosti, napf. pfi stavbé egyptskych pyramid ¢i Velké ¢inské
zdi. Lze vsak pozorovat znatelné rozdily mezi dobou soucasnou a minulou, napf.
v dostupnosti zdroju. Dtive, pokud nebyl kdispozici dostatek zdroji — lidskych
¢i materialnich, byly za ucelem ziskani zdroji podnikany vale¢né vypravy. Avsak
obecné zaklady projektového fizeni pretrvavaji témeét v nezménéné podobé dodnes. Jde
o fidici metody a postupy uplatnéné na soubor zdroji (lidé, prace, penize a jiné

pfedméty materidlni povahy).

Slovo projekt je v dnesni dobé¢ Casto pouzivané, setkavame se s nim uz od $kolnich let,
kdy se zaci zapojuji do feSeni nejrizné&jSich rozsahlejSich praci — ,tzv. projekti‘.

Projekt je tedy vzdy unikatni a ¢asové omezené usili.

V soucéasné dob¢ projektové fizeni ziskava na popularité a pocet projektt roste. Projekty
I v leteckém pramyslu, kterého se tyka nasledujici diplomova prace. Projekty v tomto
oboru jsou omezeny piedev§im zdroji a casem, kdy pozadavky zakazniki je nutné
zrealizovat v co mozna v nejkrat$im Case. Pokud firmy cht&ji byt Gspésné a piezit
V turbulentnim a dynamickém prostfedi, ve kterém se vyskytuje velké mnoZstvi
zainteresovanych stran a také pfili§ vnéjsich vlivi, musi (pfedevsim jejich projektovi
manazeti) rychle a pruzné reagovat na meénici se pozadavky nejen prostiedi,

ale i zakaznik, ale také neustale zefektiviiovat své vnitini procesy.

Cilem diplomové préce je zhodnoceni projektového fizeni obchodni spolecnosti a navrh
na mozna zlepSeni, ktera budou napomahat zlepSovani prosperity a kontinuity

podnikani.



2 Literarni prehled

2. 1 Projektové rizeni, projekt a kritéria uspésnosti

Zéakladnim prvkem projektového fizeni je projekt — jedinecny proces, ktery je urcen
zacatkem a koncem, vymezenymi pravidly, limity a zdroji. Tento proces by mél splnit

cil, ktery je o¢ekavan a stanoven, vysledek vSak pfedem neni zndm (Svozilova, 2011).

., Projekt je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby

nebo wrcitého vysledku (PMBOK Guide, 2013, s. 5).

., Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolu, ktery ma dan specificky cil, jenz ma
byt jeho realizact splnén, definovan datum zacatku a konce uskutecnéni, stanoven ramec

pro cerpani zdrojut potiebnych pro jeho realizaci (Kerzner, 2013, s. 86).

Projektové fizeni je proces uplatiiovani znalosti, dovednosti, nastroji, technik nezbytné

Kk uspésnému zahajeni, planovani a realizaci projektu (Heldmann, 2011).

Dle PMBOK Guide (2013) vystupem projektu miize byt:
- produkt slouzici sam o sobé& nebo jako soucast jiného produktu,
- schopnost vykonévat néjakou sluzbu,

- vysledek zkoumani nebo dokument.

Typickymi projekty jsou podle Vebera (1998):

- projekty vyvojové - napi. vyvoj nového vyrobku software projektovani stavby,
vyrobniho komplexu apod.,

- projekty realizacni - napf. zavedeni vyroby nového vyrobku, uskute¢néni
stavebniho dila,

- projekty inZenyrské - napi. jako dodavky “na kli¢”, které zahrnuji stadium vyvoje
i realizace jako je napf. komplexni dodavka velkorypadla,

- podnikatelské projekty, zaméfené na prosazovani podnikatelského zaméru, napf.

ve vyrobni ¢i obchodni oblasti.

Ttemi zakladnami projektu, které ho zaroven definuji neboli trojimperativem, jsou dle
Svozilové (2011) cas, naklady a dostupnost zdroju, viz obrazek 1. Rosenau (2007)

hovoii o tiech parametrech — specifikace kvality provedeni, ¢asového planu a rozpoctu,
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Fiala (2004) zase o ¢asu, nakladech a kvalité. Cilem je dosahnout vSech tii métitelnych
a dosazitelnych veli¢in najednou a zaroven dosédhnout rovnovahy mezi jednotlivymi
zékladnami. Protoze pokud nastane zména jedné z nich, druhd ma zistat na stejné

urovni, musi se premenit i tieti.

Obrazek 1: Zakladny projektového managementu

Naklady

Predmét
projektu

Dostupnost zdroju

Zdroj: Svozilova, 2011

I pfes splnéni vSech tii pozadavkll trojimperativu se nemusi nutné jednat o UspéSny
projekt, protoze napt. vytvorené feSeni je nepouzitelné. Splnéni tfech cild je velmi
obtizné, existuje mnoho pficin, pro¢ se ,,nedojde* az do konce projektu. Muzou za to
problémy s provedenim — napft. Spatna komunikace, nemoznost splnéni pozadavka, dale
problémy s ¢asem, kdy pfiliSna technickd dokonalost zpisobi nedodrzeni terminii

¢i problémy s naklady (Rosenau, 2007).

2. 1. 1 Kritéria aspésného projektu

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) jsou pro méteni dosazeni uspechu ¢i neuspéchu
vyuzivana tzv. tvrda a mekka kritéria uspé$nosti. Tvrda Kritéria uspéchu:

- projekt je funkéni,

- pozadavky zakaznika jsou splnény,

- oc¢ekavani zainteresovanych stran jSou uspokojena,

- vystupni produkt projektu je na trhu v¢as a v planované jakosti a cené,

- je dosahovana pfedpokladana navratnost vloZzenych prostiedkd,

- vliv na Zivotni prostiedi a okoli obecn¢ je v normé.

-7-
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dalezité neustale zlepSovat jejich fizeni, a to vyhodnocovanim uspéchli a nezdard,

pro budouci fizeni projektt (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

2. 2 Ugastnici projektového fizeni

VSe je o lidech, a to plati i Vvfizeni projekti. Prubéh, ale i vysledek, je zavisly
na aktivitach, schopnostech, znalostech a dovednostech c¢lent projektového tymu
apredevS§im na tymové praci celého projektového tymu. Je dulezité rozdélit role,
vymezit rozhodovaci pravomoci, odpovédnosti zajednotlivé dil¢i tkony apod.

Projektového fizeni se ucastni (Svozilova, 2011):

- zakaznik — zadavatel ¢i investor a budouci uzivatel vysledku projektu, ocekava
kvalitni produkt za ptfiméfenou cenu,

- sponzor — manazer zakaznika projektu, ktery ma pravomoc rozhodovat o piedmétu
projektu, rozpoctu,...

- dodavatel/realizator projektu — dava k dispozici realiza¢ni zdroje a know — how,
dodavatelem mize byt externi spolecnost, jina organiza¢ni jednotka zadavatele,
kterd je zaroven zadavatelem projektu,

- asistent manaZera — tato pozice miZze, ale nemusi byt obsazena, provadi dil¢i
ukony pod vedenim manazera projektu,

- projektova kancelai — jednd se o podplrny administrativni organ projektu a je
sloZzen z manazera a asistenta projektu. Jejim tkolem je zajisténi hladkého pribéhu
informacnich tokl projektu, podpory kontrolnich procesii projektu a administrativa,
dokumentace projektu,

- projektovy tym — je slozen z pracovnikli po dobu trvani projektu a ti se snazi
dosahnout cile spole¢nou praci. Slozeni tymu je zdkladnim faktorem pro Usp&Sny
projekt. Clenové jsou vybirani na zékladé stanovenych kritérii. Lépe funguje tym,
ktery ma méné ¢lent. Aby byl projektovy tym uspésny, mél by kazdy ¢len pochopit
projektové cile, navrhnout své napady na zmény a byt si védom odpoveédnosti

za dosahované vysledky a dodrzovat pfedem stanovena pravidla, principy a zasady.



vvvvvv

¢innosti od vytvoteni projektového planu pres sestaveni, fizeni a usmérnovani
projektového tymu, koordinace tkoll, identifikaci odchylek od pland, predvidani
vzniku problému apod., az po dokonceni vysledku a ptedani zakaznikovi. K tomu,
aby dokazal projektovy manazer prosadit vSechny ptedpokladané pozadavky, musi

mit autoritu (Machal, Kopeckova, Presova, 2015; Dolansky, Mékota, Némec, 1997).

2. 2. 1 Manazer projektu

Manazer projektu je pridélen k projektu provadéjici organizaci. Jeho postaveni zavisi
na organizacni struktuie. Muze byt napfiklad i jednim z nckolika projektovych
manazeru, ktefi tzce spolupracuji a zajistuji, aby plan projektu se vyrovnaval

zastfeSujicimu programovému planu (Newton, 2008).

Dle Pitase, Hajkra a Havlika (2012) potfebuje projektovy manazer k vykonu své profese
urCité znalosti a schopnosti. Kompetence projektového manaZera jsou stanoveny
mezinarodnim standardem ICB', ktery vydava IPMAZ Tento standard rozlisuje
a podrobné¢ popisuje 3 zakladni okruhy kompetenci v ramci tzv. oka kompetenci (ICB
kompetence eye), které jsou vyjadieny 46 prvky. Symbol oka, zobrazen na obrazku 2,

ma znazoriiovat schopnost tvorby vizi a jasného mysleni.

IPMA podporuje projektové fizeni ve spolecnostech a jeji hlavni ¢innosti je certifikace
projektovych manazeri. Smyslem této certifikace je ovéfeni schopnosti vykonavat tuto
profesi pomoci zkouSek a na zakladé vysledkl vystavit doklad o formalni kvalifikaci

(Stefanek, 2011).

1 ICB (IPMA Competence Baseline)
2 IPMA (International Project Association)



Obrazek 2: Oko kompetenci projektového manaZzera

Behavioural Technical

competences competences

Zdroj: Pitas, Hajkr, Havlik, 2012

Technické kompetence — UspéSnost fizeni projektu, rizika a piilezitosti, tymova
prace, kvalita, komunikace, zdroje, néklady a financovéni, zainteresované strany,...
Behavioralni kompetence — vudcovstvi, asertivita, otevienost, sebekontrola,
zainteresovanost a motivace,...

Kontextové kompetence — orientace na projekt, na program, na portfolio, finance,
pravo, zdravi, bezpecnost, ochrana Zivota a zivotniho prosttedi (Pitas, Hajkr, Havlik,

2012).

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) je projektovy manazer klicovou osobou

projektového managementu, a proto je zodpov&dny za celou fadu zéleZitosti. Jde

predevsim o:

celkovy vysledek projektu,

Ochranu z4jmu spolecnosti,

tymovy vykon a spolupraci mezi jednotlivci v projektovém tymu,
optimalizaci rizik,

komunikaci.

K tspéchu projektového manaZera nesta¢i pouze, aby rychle a spravné reagoval

na vyvoj nepfiznivé situace, ale musi byt proaktivni, vytvafet pfiznivé prostiedi,

kde bude snadné odhalit blizici se rizika a je nezbytné, aby provadél preventivni

opatieni (Svozilova, 2011).
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Dle Barbeeho (2009) musi k tomu, aby byl ,,dobrym* projektovym manazerem, dat
pfednost jednoduchosti pred slozitosti, rozSifovat projektovy tym o talenty ne
o0 dovednosti, zbavit se neefektivnich procesi, hodnotit vysledky a ne pouze snhahu,

planovat realné, komunikovat atd.

2. 3 Zivotni cyklus projektu a jeho faze

Dle Dolezala, Maéachala, Lacka (2012) ma projekt povahu procesu a sklada
se z jednotlivych fazi — skupin logicky souvisejicich ¢innosti. Kazda faze ma své urcené
cile a cas, kdy je tfeba tuto fazi splnit. Pro dodrzeni a oddéleni jednotlivych fazi jsou
vyuzivany milniky — ,,jasné definovana vyznamna uddlost na projektu, ve které se meri

rozpracovanost produktii (S. 166).

Dle Dolanského, Mékoty a Némce (1996) a dle Svozilové (2011) se jednotlivé faze
vyznacuji:

- zacatkem a koncem konkrétnich fazi,

- rozhodnutimi, které jsou pouzity pro nasledujici faze,

- konkrétnimi vystupy, které maji byt vytvoreny,

- urceny osoby, které se do jednotlivych ¢innosti zapojuji,

- druhem préce, kterd ma byt vytvorena.

Zivotni cyklus projektu je soubor obvyklych sekvenci, n&kdy piekryvajicich se fazi
projektu, jejichz nazev a pocet je urcen managementem, kontrolnimi potiebami
organizace, samotnou povahou projektu nebo jeho oblasti pouziti. Zivotni cyklus Ize
dokumentovat pomoci metodiky a mtze byt uréeny nebo formovany unikatnimi aspekty
organizace a pouzitou technologii. Poskytuje zakladni ramec pro fizeni projektu, bez
ohledu na konkrétni praci (PMBOK Guide, 2013).

2. 3. 1 Faze Fizeni projektu

Jednotlivi autofi maji pro tuto oblast odliSny pfistup:

- Dolansky, M¢kota, Némec (1996) — ptedinvesti¢ni, investi¢ni a provozni (provoz
a vyhodnoceni) faze,

- Svozilova (2011) — iniciace a zahajeni projektu, planovani projektu, fizeni

projektovych praci, projektova kontrola, uzavieni projektu,
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- Dolezal, Méachal, Lacko (2012) — piedprojektova, projektova a poprojektova faze.

Obrazek 3 Rozlozeni fazi zivotniho cyklu projektu

Myslenka
Vstupy Projektovy tym \-’:.rFa_z_em' r_EaIlzaE:nl'ch
Plné zapojeni zdrojo projekiu zdraju projektu
v v * v
A Stredni faze
. Zahdieni '\ . :
Faze ahajeni e e Ukonéeni
4 T . T 4 T 4 4
. Definice Plan Akceptace
Wystupy predmaty
fizeni Fostup Schvaleni
Zakladni listing Predani do uditi
Vystupy . - s ;
projekiu Mezivwstupy dildich etap Wysledny produkt

Zdroj: Svozilova, 2011

2. 4 Iniciace a zahajeni projektu

V této tzv. predprojektové fazi jsou stanoveny podminky a omezujici kritéria, formuji
se predstavy zastupcii zadavatele projektu nebo jeho investora o pofizeni projektu.
Rozhoduje se také o cili, ktery ma byt timto projektem a jeho realizaci dosazeno.
Pravym divodem, pro¢ dochazi k zahajeni uréitého projektu, je trzni pfilezitost
Ci strategicka potieba, pozadavek zakaznika, zdkona nebo dokonce vyvoj nové

technologie, popt. produktu (Svozilova, 2011).

Zahajeni iniciuje uspés$ny projekt, ktery je ovSem ze zacatku plny nejistot, netiplnych

informaci, nerealistickych ocekavani (Dolezal, Méachal, Lacko, 2012).
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Obrazek 4 Vliv ptipravné faze

Vysoka

Vliv zadavatele, rizika_ nejistota

Uroveit >

Nizka

Projektovy das —

Zdroj: vlastni zpracovani (PMBOK Guide, 2013)

Obrazek 4 wukazuje, Ze pokud se podnik na projekt ptipravi dostate¢né jiz
v ptedprojektové fazi, snizi tim vliv zadavatele, rizika a nejistota na zacatku projektu
a predevS§im néaklady na zmény v pribéhu a kone¢né fazi projektu (PMBOK Guide,
2013).

Dle Svozilové (2011) tato faze zahrnuje:

- stanoveni cile a strategické potieby podniku — uréeni tzv. globalniho cile neboli
ucelu, ktery by mél byt dosazen uskutecnénim projektu. Je vymezen pred zahajenim
praci a tento globalni cil je dale ¢lenén do jednotlivych diléich cili. VSechny cile by

mély byt SMART:

specifické (Specific),

- méfitelné (Measurable),

- pridélitelné (Assignable),

- dosazitelné (Realistic),

- Casove ohrani¢ené (Time — bound),
- Zpusob dosazeni cila,

- urceni podminky realizace projektu,
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vymezeni osob a jejich odpovédnosti,
sestaveni zakladni listiny projektu (Project Charter),

dokument, zahrnujici vlastnosti a funkce budouciho realizovaného produktu.

2. 4.1 Dokumenty ,,piredprojektové® faze

.....

Guide, 2013):

zakladaci listina projektu (Project Charter) — timto dokumentem zacinaji prace
na projektu, obsah a rozsah neni striktné¢ dan, zavisi na metodikach a zvyklostech
podniku. Proces rozvoje dokumentu, ktery formalné odiivodnuje projekt nebo jeho
fazi a dokumentuje pocatecni pozadavky, které¢ uspokoji potteby a o¢ekavani vSech
zainteresovanych osob. Nastavuje hlavni mantinely pro vodni praci manaZera. Jeji
obsah tvoii informace, o jaky projekt se jedna, kdo bude projekt realizovat,
pridélené pravomoce, omezujici podminky realizace.

piredbéZna definice piredmétu projektu (Preliminary Project Scope Scope) —
v tomhle dokumentu jsou definovany vSechny cile, které maji byt projektem
splnény. Na konci projektu je podle tohoto dokumentu zhodnoceno, zda jich bylo
opravdu dosazeno. Také jsou zde uvedeny potencialni problémy, rizika a omezeni,

které se mizou v priabehu projektu vyskytnout.

2. 4. 2 Mozné problémy p¥i zahajeni projektu dle Svozilové (2011):

nesrozumitelna, neurcitd Spojitost mezi strategickymi zaméry podniku a z toho
vyplyvajici 1 Spatné ur€eni cilll jak vécné tak 1 formalné,

podcenéné nebo nadsazené odhady spotieby zdroji,

celkové nedocenéni narocnosti a rizikovosti projektu,

nevhodny pfistup ke zpracovani projektu,

nevhodné zvolena cenova strategie ¢i uvodni odhad nakladi.
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2. 5 Planovani projektu

., Planovani projektu je souborem cinnosti zamérenych na vytvoreni planu cesty
k dosazeni cilii projektu, prostrednictvim smérovaného pracovniho usili a s vyuzitim

disponibilnich zdrojit (Svozilova, 2011, p. 112).

Podle Heldmanna (2011) je planovani ,srdcem® fizeni projektu a sdéli vSem
zucastnénym, kam ,,jdou a jak se tam ,,dostanou‘. Dokumenty piedlozené v prub&hu
planovaciho procesu se pouzivaji dale v celém projektu pro provadéni aktivit projektu

a sledovani jejich vyvoje.

oy ee

projektu. Ve fazi planovani se pouze zptesnuji vystupy z pfedchozi faze. Po uzavieni

kontraktu a podpisu smlouvy za¢ina detailnéjsi planovani (Svozilova, 2011).

Plany jsou zakladnim prvkem pro monitorovani projektovych praci, protoze vlastnosti
projekti je to, ze se nevyviji dle plani. Pokud se néktera z ¢innosti odchyli
od vytvofeného planu, mélo by dojit k opravé planu. Dobré plany pomohou ,,dojit"

k potfebnému cili (Rosenau, 2007).

,, Planovani neni popis toho, co se stane, ale toho, co je pozadovano, aby se stalo.
Pravdépodobnost vzniku nahodnych jevii je tim veétsi, ¢cim hrubsi je planovani. Cim
podrobnéjsi a presnéjsi je planovani, tim je dopad nahodnych jevii tvrdsi. “ (Dolansky,

M¢kota, Némec, 1996, s. 45).
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Obrazek 5 Schéma planovani projektu

Cil projektu

|

Rozsah projektu

— .

Casovy plan

Zdroje

N

Rozpodty

Zdroj: Dolezal, Machal, Lacko, 2012

Dle Barkera a Coleho (2007) se ve fazi planovani se objevuji tyto ¢innosti:

- stanoveni cild a pozadavkd,

- ureni pfedmétu projektu a vymezeni Cinnosti,

- tvorba odhadu, piedpokladti, posudkt, navrhi a ptenos do casovych plant,
finan¢nich rozkladl a metodickych postupd,

- optimalizace a pozménovani navrhi plani,

- Vyjednavani a schvalovani plant,

- identifikace rizik a vytvoteni plant k jejich feseni,

- rozhodnuti o potifebnych zdrojich k vytvoreni pozadovanych vystup.

2. 5.1 Mozné problémy pi¥i planovani projektu dle Svozilové (2011):

- chyby, neptesnosti a nejednoznac¢nosti formulaci cilit v Definici pfedmétu projektu,
- nespravnosti ve zpracovani podrobného rozpisu praci,

- $patny odhad pracnosti S dopadem do harmonogramu i rozpoctu,
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opomenuti nékterych oblasti a jejich odrazli v planovacich dokumentech,
podlehnuti tlaktim a spéchu na vyhotoveni planovacich dokumentt projektu,

nedostate¢né zhodnoceni rizik projektu a planovani kvality.

2. 5. 2 Dokumenty faze planovani

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) hlavnimi dokumenty planovani jsou:

vvvvvv

definice piredmétu projektu — jeden z nejdilezitéjsich dokumentt a zakladnim
kamenem komunikace mezi projektovym tymem a =zakaznikem. Jedna se
0 dokument, ktery popisuje pfedmét projektu a jeho vyuziti, budouci vystupy a cile
jednotlivych ¢innosti v projektu a pozadavky na kvalitu,

plan projektu — je vytvotreny na podkladé pifedchoziho dokumentu, ktery fika, jak
bude dale postupovano, aby bylo dosazeno vytvofeni pozadovaného piedmétu.

Funguje jako:

souhrn konkrétnich pravidel, pouzitych metod fizeni,

- zakladna pro pribézné fizeni financnich toki,

- voditko manazera projektu pro kazdodenni koordinaci a kontrolu postupu
praci,

- Casovy prehled pro zajisténi,

- informacni zdroj zdkaznika pro hodnoceni vyvoje projektu.

Dokument Plan projektu tvoti tyto jednotlivé plany (Svozilova, 2011):

Fizeni projektu — vycet hlavnich milnikt, ¢asovy rozpis projektu,...

Fizeni predmétu projektu — obsahuje rozpis praci, plan fizeni zmén pifedmétu
projektu apod.

Fizeni naklada — rozpocet projektu, plan fizeni zmén na pozadavky,

obsazeni projektu — organizacni struktura projektu, popis roli,

Fizeni projektové komunikace — popis planovanych komunikaénich kanalt
amédii, jaké informace se budou sdilet, pravidla komunikace a piedpoklady
efektivni projektové komunikace, odpovédnost za vytvoreni a piedani jednotlivych
polozek, v jaké form¢ budou informace preklddany ostatnim ¢lenim projektového
tymu,

Fizeni subdodavek — rozhodnuti o zptsobu pofizeni ¢asti projektu,

Fizeni rizik — registr rizik, plan omezeni jejich vznikid a dopadd,
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- Fizeni kvality - ukazatel¢ kvality, kontrolni seznamy méfeni kvality, plany
pro zlepSeni procest, vysvétleny jednotlivé postupy, procedury, limity méfeni

kvality apod.

Vyznamnou slozkou ndkladi, pracnosti pro zpracovani objektivniho a co
nejpreciznéj$iho planu projektu je projektova rezerva, kterd se sklada z rezervy financni
(nékladové) a casové (v harmonogramu). Je urcena jako urcité procento ze zakladu, tzn.

nakladii nebo ¢asu (Chvalovsky, 2005).

2. 5. 3 Work Breakdown Structure (WBS)

Dle Rosenaua (2007) a Dolezala, Kratkého a Cingla (2013) dokument Plan projektu
zahrnuje jednotlivé Casti jako je napiiklad podrobny rozpis praci projektu (Work
Breakdown Structure), ktery rozd€luje projekt do pracovnich balikd, tkold
nebo ¢innosti. Poté se pracuje jiz jen s ¢innostmi na nejnizsi Grovni. Je dilezité, aby byl
propojen s ¢asovym a rozpoctovym planem. Smyslem vytvoreni WBS je zabezpeceni
pozadavku projektovych ¢innosti do logicky identifikovatelnych a propojenych vazeb.
Takto bude 1épe piedvidatelné, co ma byt vSe dodano, kolik bude tieba usili a casu
¢lenu projektového tymu na vytvofeni jednotlivych ¢innosti. V podstaté jde o detailni
sled ¢innosti, které budou vytvofeny projektem a slouzi také jako podklad pro casovy

harmonogram.

Déle Plan projektu obsahuje 1 asové planovani, které probihd zaroven s planovanim
ostatnich ¢innosti. Vytvafi jakysi podklad pro ostatni ¢innosti. Pfi tvorbé casového
planu je tfeba brat v tivahu trojimperativ - vysledky, €as i disponibilni zdroje (Dolezal,

Machal, Lacko, 2012).

2. 5. 4 Casovy rozpis praci

Dle Dolanského, Mékoty a Némce (1996) zahrnuje ¢asovy rozpis praci (harmonogram)
udaje o tom, v jakych terminech, ¢asovych posloupnostech budou projektové prace
probihat. Casové plany uréuji pro kazdou &innost &i skupinu ¢innosti ¢asové parametry
(zacatek, konec a dobu trvani) a k jednotlivym casovym usekim jsou piidéleny

realizacni zdroje.
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Jako nastroj ¢asového planovani slouzi tfi metody: useckové diagramy, milniky a sitové

grafy.

Uzlové definovany sit'ovy graf — ¢innosti se zndzoriuji pomoci ohodnocenych uzla
a orientované hrany znamenaji zavislost mezi ¢innostmi.

Hranové definovany sitovy graf — Cinnosti se zobrazuji pomoci ohodnocenych
orientovanych hran, uzly predstavuji zacatek a konec cinnosti. V nckterych
piipadech je nutné vyuzit fiktivnich ohodnocenych hran (¢innosti). Tento typ neni
dnes piili§ vyuzivany.

Useckovy (liniovy, Ganttiiv) diagram — znazorfiuje se pomoci seéek nad dasovou
osou, délka useCky znamen4, jak dlouho trvaji dané ¢innosti. Jsou vyuzivany spise
jako ukazatel toho, co uz je vykondno, nez jako planovaci néstroj.

Usetkovy (liniovy, Ganttiv) graf — vychazi z Ganttova diagramu, ale Ganttv graf
je doplnén o vazby mezi ¢innostmi. Tento typ useckového grafu se prolind se
sitovymi grafy a mezi GseCkami jsou zapsdny nejen vazby, ale i jiné dopliujici
informace.

Milniky — jedné se o podstatné udalosti, které vymezuji konce nebo zacatek dalsi
faze ftizeni projektu, rozhodnuti o volbé jiné varianty apod. Jejich nedostatkem

se jevi to, ze nevyznacuji ukoly a jejich trvani (Fiala, 2004).

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) nésleduje v ¢asovém planovéani odhadnuti doby

trvani jednotlivych Cinnosti v projektu a stim souvisejici (musi byt brano v potaz)

mnozstvi zdroja potiebné pro jednotlivé ¢innosti a jejich produktivitu, dostupnost.

Nejcastéjsi pouzivané metody:

jednociselny odhad dle osobni zkuSenosti,

expertni odhad na zakladé osloveni n¢kolika expertd,

odhad dle dokumentace z pfedchazejicich projekt,

odhad na zéklad€ norem,

parametrické odhadovant,

téiciselny odhad — metoda PERT (Project Evaluation and Review Techniqu) —
,,odhady vychazi z kombinace optimistickych, béznych a pesimistickych variant
trvani jednotlivych usekit projektu a dalsich statistickych vypoctii a predikci
(Svozilova, 2012, s. 138).
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Sestavit ¢asovy harmonogram Ize pomoci metody Kritické cesty (CPM — Critical
Path Method). CPM je technikou umoznujici rozbor jednotlivych vazeb mezi
¢innostmi a stanoveni pfipadnych termint jejich planovaného zahajeni. Cilem metody je
nalézt kritickou cestu. Jde o nejdelsi cestu od pocatecniho ke koncovému uzlu a
soucasn¢ jde 0 nejkratsi moznou dobu provedeni projektu. Vyskytne — li se né&jaké
vyboceni z kritické cesty, znamena to prodlouzeni doby trvani projektu. (Fiala, 2004;

Dolansky, M¢kota, Némec, 1996).

Dle Vytlacila (2008) jsou k této metod€ nutné tyto vstupy:

- seznam ¢innosti,

- sitovy graf vyznacujici vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi,
- odhady doby trvéni ¢innosti,

- naroky na zdroje,

- technologické, organizacni a logické vazby projektu.

V dnesni dobé je sitovy graf vyuzivan spolu s Ganttovym diagramem — tedy pouZiva se
Ganttiv graf. Po sestaveni ¢asového harmonogramu je dale nezbytné naptiklad ovétit
finan¢ni stranku, celkovou realizovatelnost planu, vyhodnotit rizika planu, ovéfit

splnéni termind projektu.

2. 5. 5 Naklady a rozpocet

Planovani nakladi a rozpoctu

Naplanovani nakladi i1 rozpoctu je soucasti faze planovani a nasleduje po planovani
Casu a zdroji. Naklady se posuzuji na jednotlivé pracovni baliky, subsystémy a také
na cely projekt. Dochazi k porovnavani planovanych a skute¢nych nakladi, odhadu

zbyvajicich a finalnich naklada (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

Druhy néakladi obsahujici rozpocet (Svozilova, 2011):

- primé — tyto naklady se tykaji pfimo projektu napi. prace, material, potizeni
technologii, licence, poplatky apod.,

- neprimé — Vv projektu se objevi v procentnim vyjadieni uréenych ekonomickym
manazerem napi. osobni naklady, ndklady na provoz budov, dan¢ a odvody,

- ostatni — rezerva pro ptipad nezndmych i znamych rizik, bonusy, provize.
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Odhad nékladt je dulezité jak pro naplanovani projektu, k ziskani i realizaci samotné

zakazky (Rosenau, 2007).

Moznosti odhadi naklada dle Kerznera (2013):

- hruby odhad (Rough Order of Magnitude) — tzv. odhad ,,shora®, podkladem jsou
znalosti z predchazejicich projektt a zakladnich parametri predmétu odhadovaného
projektu (mnozstvi, kapacita apod.),

- priblizny odhad (Approximate Estimate) — stejny postup jako u hrubého odhadu
S rozpracovanim detailu na vyssich trovnich podrobného rozpisu praci,

- definitivni odhad (Definitive Estimate) — tzv. odhad ,,zdola*, sestaven na zakladé

detailnich udaj, napt. kalkulace subdodavatel, jednotkové ceny komponent apod.

I pti pouziti veskerych dostupnych prostredkii, metod, postupti a koncentrace
na spravnost jednotlivych odhadti, miize dojit k riznym nepiesnostem napi. navrzen
ptiliS optimisticky harmonogram, nesrozumitelné nebo nedostate¢né vymezeny predmeét
projektu atd. Ti, co provadi odhady, musi mit zkuSenosti S touto praci, rozumét cilim

a technikam (Stefének, 2011).

Sestaveni rozpoctu projektu

Rozpocet zajima jak vlastniky (vynalozené naklady, kolik projekt vydéla apod.), tak
I zam&stnance, pro néz je dulezité povédomi o mzdé odvijejici se z vySe rozpoctu.
V rozpoctu projektu musi byt také pocitano s nepfedvidatelnymi vydaji, jako jsou
napiiklad ndhodné udélosti, reklamace, pfekroceni nékladli ¢i odmény za pozitivni
vysledky. Mnozstvi proplacené prace musi souhlasit s terminy plateb, které jsou
dohodnuté ve smlouvach, a musi odpovidat skutecnosti. Rozpocet projektu
je sestavovan jak v konceptualni fazi — hruby odhad a slouzi pro cenové jednani a
uzavieni smlouvy o projektu, tak i ve fazi planovaci. V dalsich fazich mize byt jeste

zptesiiovan (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

Jakym specifickym zplsobem dochazi k vytvofeni rozpoctu ve spolecnosti, byva
soucasti firemniho know-how, a proto se tyto informace nepublikuji. Kone¢ny rozpocet,
ktery tvoii jednu ze slozek Planu projektu je sestaven za pomoci (Svozilova, 2011):

- podnikovych metodologii, standardli a modeld,
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expertnich odhadt, které provadi manazer projektu spolu s klicovymi Ccleny
projektového tymu na zéklad¢ odvozeni z podrobného rozpisu praci, odhadu dalsich
nakladii a potieb praci,

odhadu s podporou statistickych vypocti,

¢iselnikd ucth pridélenych k uctovani jednotlivych polozek nékladi projektu,

historickych informaci.

2. 6 Realizace projektu

Dle Dolanského, M¢koty, Némce (1996) ptichazi po dokonceni faze planovani

nejnaro¢néjsi ¢ast projektu, a to samotna realizace, ktera je sloZzena z velkého mnozstvi

¢innosti a zdroju zabezpecujicich jejich pokryti. K tomu, aby uskuteéiiovani projektu

probihalo hladce, je zapotiebi mit kvalitni plan, schopnost ¢lenti projektového tymu ho

plnit a ,,pizen osudu®. K zdarnému dosazeni cile je tfeba dle Stefanka (2011):

realizovat praci, tak jak je stanovend v projektovém planu,

pribézné porovnavat plan a skutecnost - zda dochéazi k dodrzeni napldnovanych
termind, k pfesnému cCerpani nakladt, vyuzivani zdroji a zda vSechny cinnosti
probihaji ve stanovené kvalité,

necekané problémy okamzité fesit,

udrzovat aktivni komunikaci mezi v§emi zainteresovanymi stranami,

udrzovat produktivitu prace a motivovat zaméstnance - — motivovani pracovniku je
dalezité i v projektovém fizeni — pochvalou, povzbuzenim, ale i finanéni odménou,

usmérnovat a rozhodovat - volba nejvhodné;jsi varianty pro realizaci.

2. 6. 1 MozZné problémy p¥i Fizeni praci na projektu dle Svozilové (2011):

nespravnosti v komunika¢nim planu,

chybné rozdélené odpovédnosti a zptsobilosti k rozhodovani,

formalni nedokonalosti fizeni a podcenéni potieb formalizace rozhodovacich tkond,
Spatné mezilidské vztahy, osobni rozpory,

nevyhovujici rozsah autority manazera projektu.
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2. 7 Kontrola projektu

,,Monitorovani a kontrola je cinnost, ktera se soustiedi na zjistovani a ovérovani
skutecného postupu projektu viici jeho planu, a to formou porovnavani kvantifikovanych

hodnot s jejich predpokladanym stavem (Svozilova, 2011, s. 222).*

Dle Dolanského, Machala, Mékoty (2012) tento proces zacina tehdy, kdyz je projekt
zahajen a jsou Cerpany naklady. Plan projektu urcuje, které postupy a metody budou
aplikovany pfi zjiStovani. Kontrola se skldda z méfeni, hodnoceni a korekce. Cilem
téchto Cinnosti je urcit v jaké fazi rozpracovanosti se projekt naléza. Pokud se objevi
néjaké nesrovnalosti a odchylky, realizovat napravna opatieni, pfedlozit hlaseni o stavu
projektu nadfizenému managementu, zakaznikovi popiipadé sponzorovi projektu,
poskytnout informace o rozpoznanych ukazatelich rizik apod. Dochézi ke kontrole

pfedmétu projektu, plnéni termint, zdroju a nakladd, rizik projektu a kvality.

2. 7.1 Mozné problémy pii kontrole projektu dle Svozilové (2011):
- nedostate¢né mnozstvi planovanych kontrolnich metod,
- nepravidelné realizovani kontrol, chyby méteni, subjektivni odhady,

- §patn¢ nastavené hranice ptijatelnosti nalezenych vysledki kontroly.

2. 7. 2 Kontrolni schuzky

,, Kontrolni schuzky jsou velmi dileZitym ridicim nastrojem, ktery ma manazer projektu
K dispozici; zajistuji, Ze se manazer a pracovnici budou skutecné spolecné schazet,
aby projednali pribeh projektu. (. 227) Jedna se bud’ o pravidelné (periodicky)
konang, napt. jednou mési¢né nebo vécné (tematicke), kdy vybér zalezi na charakteru
ukolu a pozadavcich zakaznika (Rosenau, 2007).

Zména je soulasti projektu, které se neni dobré snazit vyhnout. Zadost o zménu je
pouze dusledkem nespravnych ptedpokladli a pldnovéani. V projektu je dalezité mit
systém, jak feSit zmény, aby mély co nejmensi negativni dopad na vysledek projektu

(Miklosik, 2014).

Dle Dolezala, Macha a Lacka (2013) i provadéni zmén V pivodni specifikaci, které se

objevi v prub&éhu projektu, patii do monitorovani praci na projektu. Z davodu
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jedinecnosti a neopakovatelnosti projektti v nich dochazi ¢asto k pozadavkim provést

néjaké zmény. Vlivy zplsobujici zmeny:

- externi — vyvoj novych technologii, zmény v chovani zakaznikli (zména preferenci
a potieb), zména v dostupnosti produktt, cenach,

- interni — nerealistické oCekavani, Spatné planovani, nedorozuméni ve specifikaci

zadani, vady v ptfedavanych mezivystupech, zpozdéni v dodavkach apod.

Dle Svozilové (2011) zapracovani zmén do jiz rozbéhlého projektu neni vzdy

jednoduchym procesem, ale jsou zcela bézné a pravé tady se ukaze zkuSenost,

kvalifikace a vyjedndvaci schopnost manaZzera projektu.

- Plizivé zmény — skupina drobnych ptfehlédnutelnych, nepov§imnutych zmén muize
zpusobit zasadni zménu predmétu projektu.

-  Zmény potvrzené koncovymi uZivateli — slozit¢ a spletité, pokud zmény jsou
odsouhlaseny az koncovymi uzivateli.

- Stupiiovani pozadavkii — snaha clenli projektového tymu uspokojit drobné
pozadavky zdkaznikd, coz méa za nasledek nedokonceni praci ve stanoveném

terminu.

2. 8 Uzavreni projektu

Dle Svozilové (2011) povinnosti, které jsou soucasti ukonceni projektu, se jevi jako
projekty vSak nekonci Uspéchem. ,, Uzavieni projektu je tedy cinnosti, pri které jsou
ukonceny vsechny aktivity projektu, predany a schvaleny vystupy projektu, vyporadany

a uzavreny vSechny jeho administrativni agendy (S. 252).*

Kteroukoliv fazi projektu je tieba formalné zakonéit a dulezité je ji také zhodnotit,
zdokumentovat a zkontrolovat, zda byly splnény cile a pozadavky zékaznikt. Jakym
zpusobem se uskutecni predavka zakaznikovi, je ur¢eno smluvnim zplisobem, ur¢enym
projektovym tymem nebo je to stanoveno v organiza¢nich smérnicich (Heldman,

Mangano, 2011).
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Soucasti uzavieni projektu je dle Dolezala, Machala, Lacka (2012):

- postoupeni dokumentace produktu projektu, zkusebnich protokolt, akceptacnich
protokold,

- posouzeni financni stranky projektu, vypotadani vSech zavazkd,

- zavereCnd zprava vytvorena projektovym tymem,

- soupis polozek k vyfesent,

- Uzavieni dohody o nasledném rezimu provozu projektovych vystupti.

Konec projektu se zaklada na ptesn¢ vymezenych kritériich ptijeti. Nejlepsim divodem,
pro¢ by mél byt projekt skoncen, je dosazeni trojimperativu. Uzavieni projektu lze

rozdé€lit do dvou fazi — uzavieni kontraktu a projektu (Rosenau, 2007).

2. 8. 1 Uzavreni kontraktu

Dochéazi k vyporadani a odsouhlaseni vystupii sponzorem a zakaznikem projektu. Jejich
vyrok je doplnén komentdfem a hodnocenim pribéhu projektu. Dale se pfistupuje
k zavéreéné fakturaci a predani pfedmétu projektu do dalsi faze (Heldman, Mangano,

2011)

2. 8. 2 Uzavreni projektu

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) kazdy ukon¢eny projekt zvySuje firemni know —
how, z dtvodu jeho neustalého udrzovani je potiebné vytvotit zavérecné a hodnotici
interni dokumenty a poucit se z realizace projektu.

Tyto dokumenty by mély obsahovat:

- hodnoceni splnéni cilii projektu,

- srovnani naplanovanych a skutecné dosaZzenych vysledk,

- zda byly splnény plany kvality,

- Ucinnost postuptli projektového managementu,

- vyporadani se s riziky projektu,

Soucasti tohoto procesu je 1 administrativni uzavieni, se kterym souvisi vyhotoveni,

kontrola a zalozeni vSech dokumentd, které se tykaji daného projektu.
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N

. 8. 3 Mozné problémy p¥i uzavieni projektu dle Svozilové (2011):

- podcenéni rozsahu a naro€nosti administrativnich tUkond a praci nutnych
k dokonéeni,

- predcasné pfevedeni pracovniki na jiné projekty,

- nepfesn¢ navrzené postupy pii uzavirani projektu,

- nedostatky ve formulacich pfijimacich kritérii.

2. 9 Softwary pro fizeni projektu

Pii fizeni projekti se pracuje s matematickymi, statickymi nastroji a grafickymi
metodami a technikami. Ztoho duvodu je nezbytné vyuzit n&jaky software, ktery
usnadni projektové fizeni. Pfed pofizenim je vSak nutné zvazit mnoho aspektl
a zhodnotit vyspélost metod projektového fizeni ve spolecnosti, zda je viibec spolecnost
pfipravena pofidit nakladnou technologii. Nejcastéji vyuzivanym programem je
Microsoft Project (Svozilova, 2011).

Za prispéni softwaru muze manazer vykonat lep$i praci, ale pokud je ,Spatny*
projektovy manazer a bude k praci pouzivat pocitacovy software, t€zko se z n¢j stane

manazer dobry (Rosenau, 2007).

Dle Dolanského, Mékoty a Némce (1996) pozaduje projektovy manazZer Casto ke svému
fizeni 1 schopnost analyzy potiebnych zdroji a penéznich tokil. Z toho duvodu
se pouzivaji tabulkové procesory, diky nimz je mozné feSit vétSinu planovacich
a ekonomickych problému. Nejcastéjsi naroky kladené na software:

- uzivatelsky komfort a moznost jeho rychlého zvladnuti,

- snadné pofizovani a uprava udaji,

- sestavovani lhiitovych plant a histogrami pottebnych zdrojd,

- sestaveni ndkladovych kalkulaci a rozpocti.
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2. 10 Kvalita projektu

., Rizeni kvality je soubor planovanych a systematickych cinnosti aplikovanych tak, aby

bylo zajisténo, zZe projekt uspokoji pozadované standardy kvality.* (Kerzner, 2013, s.
875)

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) nelze kvalitu projektu jednozna¢né vyjadfit.

Jednd se o souhrn vlastnosti, diky nimz je mozné splnit dané predpoklady a pozadavky

zakaznika. Proces fizeni kvality je nasledujici:

planovani kvality — urCeni postupt, jakym zplsobem bude pozadovana kvalita
dosazena. Ve vytvofeném Planu kvality jsou identifikovany standardy, postupy,
které budou pouzity, stanovena odpovédnost za kvalitu, ktera je rozprostiena mezi
nadfizeny management spole¢nosti, manazera projektu i ¢leny projektového tymu,
zajiSténi kvality — zahrnuje uskuteénéni vSech pldnovanych c¢innosti za ucelem
splnéni kvality,

kontrola kvality — hodnoceni konkrétnich vysledkt, zda se odklani od norem

kvality ¢i nikoliv a v ptipad¢ neshod, odstranéni nedostatkd.

2. 10. 1 Nastroje kontroly kvality

V dnes$ni dobé se ke kontrole kvality zacaly hojné vyuZivat statistické metody, a to

z toho duvodu, Ze dokazi popsat jakykoli proces (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

Tabulky

Paretova analyza — histogram, ktery je pomocnikem pfi identifikace a stanoveni
priorit problémovych oblasti. Existuji 3 typy: zakladni — 80 % dusledkl vyvolava
20 % pticin, komparativni — fe$i ohniska jakékoliv varianty a vaZzena — zaméfuje
se na vyznamné faktory, které nejsou viditelné na prvni pohled.

Analyza pric¢in a nasledki — po nalezeni problému je jeSté nutné urcit pravou
pfi¢inu, Ktomu je vyuzivan diagram ,rybi kosti“. Probihda to Vv nasledujicich
krocich: identifikace problému, zjiSténi hlavnich vlivii, ostatnich moznych jeva,
sestaveni diagramu a kontrola uplnosti, analyza jednotlivych pfi¢in a navrh
na doporuceni pro zlepSeni stavu.

Analyza trendid - tato statistickA metoda kvantifikuje vztahy mezi daty

a nejvyrazngéjsi charakteristikou je schopnost ptedpovédi.

-27-



- Histogramy — zobrazuji udaje v urcitém case.

- Rozptylové diagramy — pouzivaji se zavislé a nezavislé promeénné, které se dale
zobrazuji v grafu s proménnymi X, y a znazoriuji vztah mezi proménnymi.

- Diagramy kontroly procesu — vyuzivano k pfedchazeni vzniku zavad s pouzitim

statistickych metod.

Obrazek 6 Proces fizeni kvality projektu

_ Kwzlitz produki spokojenost zzkamika
» Pozadavky zdkamika | o e i —
Optimaliz
ace — ‘ Definice pfedméu projekiu
niklzdi Formulace zadani /
nzkvalitu |
) |\
Plinovani kvality | Matody, Bodrotymstant > Plin
Fizeni
AN kvality
Zajisténi kvality Koordinace pcpslz_l;lll;;u 2 aktuglizace
Kontrola kvalitv ‘ R j:r;u e /
Zdroj: Svozilova, 2011
2. 11 Rizika

Smejkal a Rais (2013) definuji riziko jako “moznost, Ze s urcitou pravdépodobnosti
dojde k udalosti, jez se lisi od predpokladaného stavu ¢i vyvoje (s. 90).“ Riziko muze
byt bud’ zddouci, nebo nezddouci. Jako Zadouci riziko je chapana pftilezitost. Mnohem

Castéji je vSak pojem riziko spojen s nebezpecim vzniku ztraty — Casove, financni.

Kazdou fazi projektu mize ohrozit velké mnozstvi hrozeb, které mohou zhatit do té
doby uspésny prubeh projektu. Tudiz tkolem projektového tymu je plisobit preventivng,

neustale sledovat moZzné neptiznivé vlivy a pfipravit opatieni pisobici v pfipadé sniZeni
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ohrozeni. Rizika, tzn. nejisté negativni udalosti, piesto pfirozené soucasti projektu,

je nutné fidit po celou dobu trvani projektu (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

Vsechny projekty obsahuji rizika, ale jejich mnoZstvi se 1idi. Cim del3i primérna doba
trvani projektu a delSi doba mezi pifipravou planu a jeho realizaci, tim pocet rizik
nartstd. Dale k narGstu rizik pfispivaji také vys$i naroky na pouziti technologie
a nepiili§ velké zkugenosti realizatortt (Stefanek, 2011).

Dle Rosenaua (2007) obsahuje riziko dvé slozky, a to hmotné (napf. financni)
a psychologické, které se povazuje za podstatnéjsi, protoze techniCti pracovnici maji
nizkou psychologickou toleranci k vypracovavani optimistickych odhadt ¢asu, naklada.

To je vede k vytvareni pesimistickych odhadu, aby se nasledné realita jevila 1épe.

2. 11. 1 Rizeni rizik

- Stanoveni kontextu — fizeni rizik v projektu by mélo navazovat na fizeni rizik
Vv celé firm¢. Jsou stanoveny cile a parametry pfi uplatilovani managementu rizik,
které navazuji na pravidla organizace a rozsah projektu.

- ldentifikace rizik — nalezeni a zaznamenani a nasledné popsani moznych
nebezpeci. NejCastéji je pouzita metoda brainstormingu a seznamy nebezpeci
Z minulych projekti.

- Analyzu rizik — odhady pravdépodobnosti vyskytu rizik a jejich dopad na projekt.
K analyze rizik pouziva expertni odhady.

- Hodnoceni rizik — zhodnoceni, ktera rizika jsou zanedbatelna a kterym naopak se
musi vénovat pozornost.

- OsSetreni rizik — tkolem této faze je sniZit celkovou hodnotu vSech rizik na uroven,
ktera zajisti uspésnost projektu.

- Monitorovani a prezkoumavani -

- Komunikace a konzultace (Svozilova, 2011).

Dle Barkera a Coleho (2009) je fizeni rizik a problému pfistup, jehoz podstatou je
predvidani udalosti, které mohou mit vyznamny dopad na odchyleni projektu od planu
ajeho nasledné feSeni. Mize také nalézt slaba mista planu a poskytnout uzite¢nou

informaci o zdravi celého projektu.

-29.-



2. 11. 2 Metody identifikace a analyzy rizik dle Dolezala, Machala a Lacka (2012):

- RIPRAN (Risk Project Analysis) — v ptipadé¢ dostatku informaci o projektu je

mozné aplikovat tuto metodu, ktera se sklada ze ¢tyi zakladnich krokt — identifikace

nebezpeci projektu, kvantifikace rizik projektu, reakce na rizika projektu a celkové

posouzeni rizik projektu,

- metoda FRAP (Facilitated Risk Analysis Process) — v této metod¢ se objevuje

facilitator (podporovatel), ktery ma na starost analyzu rizik projektu a dotazuje se

Clenti narizné otazky. Na zakladé odpovédi spolu s ¢leny projektového tymu

sestavi dokument analyzy rizik projektu. Tato metoda nema piesna pravidla.

- technika stromi rizik — rozsifend technika, graf typu strom ma jeden ,kofen*

artadu ,,vétvi®, které kon¢i v ,,listech®,

- analyza citlivesti — stanoveni pfedpokladii majici vliv na zménu urcitych hodnot

a tim i na zménu ekonomickych ukazatelt,

- metoda planovani scénaia (Scenario Planning Method) — tvorba nékolika podob

budoucnosti, které muZou nastat a stanoveni reakci na jednotlivé moznosti

budoucnosti,

- analyza silnych a slabych stranek SWOT - Swot analyza slouzi pfi fizeni rizik

zejména v piedprojektové fazi, ale miize byt sestavena i behem praci na projektu.

Pii této metodé jsou analyzovany silné stranky (strenghts), slabé stranky

(weaknesses), pfilezitosti (opportunities) a hrozby (treats). SWOT analyza

se nejcastéji realizuje s pouzitim metody brainstormingu V projektovém tymu.

V piedprojektové fazi lze aplikovat pouze druha polovina analyzy — pfilezitosti

a hrozby.

2. 11. 3 Nejvyznamnéjsi skupiny rizik projektu

Dle Newtona (2008) se typy rizik odvijeji od druhu projektu a jsou délena do skupin:

technicka,

Manazerska,

- 0odvozena od pozadavk,

rizika prostfedi.
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Korecky a Trhovsky (2011) déli rizika nasledovné:

finan¢ni rizika - oznacuji se v prvni fad¢ jako problémy v nalezeni schématu
financovani kontraktu. Dale se muze jednat o riziko =zajisténi dostatecného

penézniho toku pii provadéni projektu.

rizika garan¢ni a rizika servisu - na prvni pohled vystupuji jako naklady
na garancni opravy viastniho produktu s dily od dodavatelu, je treba brat v uvahu
i vztah K nadrazenému celku, jehoz je projektova dodavka soucasti (s. 197)

rizika legislativni - rizika souvisejici s touto oblasti je tieba urcit jiz pfed zahajenim
projektu z divodu piipadného vlivu na cely projekt. Tyto rizika se soustfeduji
na pokryti narok pravnich pfedpisi nebo nafizeni (danové zakony, ochrana

zivotniho prostiedi, pracovni legislativa)

rizika manazerska - do téchto rizik se fadi rizika harmonogramu — jedna se
kapacity apod), dale rizika souvisejici s nedostate¢nou ¢i nespravnou komunikaci

a rizika tykajici se lidského faktoru.

rizika nakupu - pokud dodavatel projektu dodava piimo projekt zakaznikovi, ma
dodavatel bezprostfedni zodpovédnost a mize to pfinést rizna s tim souvisejici
rizika. DalSim rizikem se mize jevit vazba na dodavatele ptes spole¢nika, z toho
muize vyplyvat vy$§i cena a miZou nastat problémy se zabezpeCenim
divéryhodnych informaci o prib&hu projektu. DalSim rizikem je také financni

slabost subdodavatela.
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3 Metodika

3. 1 Postup prace

Prvnim krokem k vypracovani této prace byla prostudovana dostupna ceska a zahrani¢ni
odborna literatura tykajici se problematiky projektového fizeni vyjmenovand v seznamu
pouzité literatury. Néasledovalo zpracovani literarni reSerSe, kterd se nasledné stala

podkladem pro analyzu projektového fizeni ve spole¢nosti.

V dal$im kroku, tedy v praktické ¢asti byla charakterizovana vybrana spole¢nost — jeji
vyznamna data a ¢innost podnikéani, hospodarské vysledky apod. Tyto informace byly
ziskany z internetovych stranek spole¢nosti a z poskytnutych ucetnich zavérek. Dale
bylo na zékladé rozhovoru s projektovym manaZzerem a vedoucim konstruktérii
struktury, prostudovani internich dokumenti, popsany typy projekt, které se
uskuteciiuji ve sledované spolecnosti a na konkrétnim projektu Sell popsan prub¢h -
zivotni cyklus, jednotlivé faze, jejich vystupy a kontrola, Gi¢astnici projektového tizeni

a probihajici komunikace mezi nimi, software, ktery je vyuzivan, apod.

V posledni ¢éasti na zdklad¢ zjisténych informaci o fizeni projektd ve sledované

spole¢nosti, byly navrhnuty opatieni ke zlepseni.

3. 2 Metody sbéru

Pro analyzu soucasného stavu projektového fizeni ve sledované spolecnosti byly

pouzity:

- studium a analyza ucetnich zavérek za rok 2010 — 2013 a internich dokumentti —
smérnice o fizeni rizik a tabulky Projekty Sell, Detail Planning v tabulkovém
procesoru Microsoft Excel a internetovych stranek sledované spolecnosti, kde byly
zjiStény zékladni idaje o spolecnosti (vyznamna data; ¢innosti, kterymi se zabyva,
hlavni zakaznici; rozsah opravnéni v oblasti letectvi),

- polostandardizovany rozhovor - pevny seznam otazek, které musi byt zodpovézeny,
ale tazatel miize ménit poradi a formulaci otazek dle potieby. V prabehu rozhovoru

muze pokladat doplitujici otazky.
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3. 3 Seznam pouzitych zkratek:

IPMA
ICB
ICT
EU
PLM
DOA
OBS
ITCM
PDR
CDR
AV
FAI
PG
MS
HW
SW
ERP
CRM

International Project Association
PMA Competence Baseline
Informacni a komunikacéni technologie
Evropska unie

Product Lifestyle Management

Design Organization Approval
Organisation Breakdown Structure
Initial Technical Coordination Meeting
Preliminary Design Release

Critical Design Release
Arbeitvorbereitung

First Article Inspection

Project Gates

Microsoft

hardware

software

Enterprise resource planning

Customer relationship management
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4 Vlastni prace

4. 1 Charakteristika vybrané organizace - zakladni informace

Spole¢nost poskytuje inzenyrské a konstrukéni sluzby Vv oblasti letectvi, kolejovych
vozidel, dopravni techniky, energetiky a obecného strojirenstvi, kde pievazuji
konstrukéni prace, analyzy a tvorba dokumentace. Dale dodavé zakaznicka feSeni a ICT
sluzby v oblasti podnikovych informac¢nich systémil a statni spravy.

Tym tvoii témdf tii sta zaméstnanct, ktefi ptsobi nejen v Ceské republice (sidlo
matefské spoleCnost), ale 1 na mnoha dulezitych mistech zapadni, stfedni a vychodni
Evropy — Némecko, Francie, Rumunsko, Slovensko, Turecko a USA. Ma tedy pftistup
jak k rozvinutym trhim zapadni Evropy, tak k novym, rostoucim ekonomikam EU.

Navic velkym pozitivem je pro firmu i blizkost k vétSin¢ zdkaznik.

4. 2 Historie — vyznamna data

1991 zaloZeni spole¢nosti — zahajeni Cinnosti vyvojem softwaru - PLM (Product
Lifestyle Management) feSeni, ktery nabizela pro rizné primyslové podniky v Ceské

republice a na Slovensku,

1997 rozsiteni aktivit do dalSich vychodoevropskych zemi, prvni projekty v leteckém

prumyslu,

1998 rozsiteni portfolia o vyvoj informacnich systémt na zakazku, prvni projekty

(CEZ as.),

2002 zahajeni spoluprace se spolecnosti Airbus, postupna expanze spolecnosti z cca

50 zaméstnancii na soucasnych 300,

2004 prvni projekty v oboru kolejovych vozidel, vyvojové price pro Skoda

Transportation,

2008 v odd¢leni inZzenyrskych systému prvni projekty v oblasti energetiky, v oddé¢leni

informacnich systému prvni projekty pro statni spravu,
2013  zahajeni ptisobeni ve vychodni Evropé (Ukrajina, Rusko), v Turecku a Cing,

2014 zalozeni nové spole¢nosti v USA.
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4. 3 Predmét podnikani - letectvi

Jelikoz se autorka zabyva v dalsi ¢asti diplomové prace projekty z oblasti letectvi, je zde

blize pfedstavena tato ¢innost. Spole¢nost vstoupila do leteckého priimyslu v roce 1996

s projekty pro firmu Antonov. Poté nasledovala spoluprace s Aircabin (nyni Airbus

Laupheim), ktera se pfevazné tykala Casti interiéru kabiny a souvisejicich systémi

amensi i vétsi projekty pro némecky Airbus. Spole¢né s naro¢nosti projekti postupné

rostla odpovédnost a v roce 2006 ziskala sledovana spoleCnost status strategického

dodavatele pro Airbus. Spole¢nost nabizi komplexni fadu inZzenyrskych sluzeb

Vv leteckém pramyslu, jejichz kvalitni provedeni potvrzuje i neddvno ziskany certifikat

EASA pro DOA.EASA21J.361:

N

SN

koncepéni vyvoj,

vyvoj vyrobku vcetné statické a dynamické analyzy, verifikace a optimalizace,
detailni konstrukce a tvorba vyrobni dokumentace,

NC programovani, technologie,

zménova fizeni, podpora vyroby.

. 3. 1 Strategie ¢innosti letectvi

soustavné zvySovani kvalifikace zaméstnancli (zejména v oblasti interiéru
a elektrickych zafizeni),

rozsifovani konstrukénich kapacit v oblasti kompozitnich materiald,

narastani aktivit v oblasti konstrukce interiéru letadel,

expanze konstrukénich aktivit do oblasti feseni kompletnich projekti vySsi trovné,

prohlubovani aktivit v oblasti pfestaveb obchodnich letount.

. 3. 2 Certifikace

v

CSN ISO 9001:2009 a EN 9100:2009 - tizeni kvality podle standardi,

DOA (Design Organization Approval) ¢. EASA, 21 J. 361. — rozsah feSeni
na navrhy konstrukénich zmén a oprav letadel a vrtulnikd,

Airbus certifikace,

CSN EN 1090-1 (CSN EN 1090-2) — certifikat k projektovani svafovanych

konstrukci.
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4. 3. 3 Zakaznici
Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky (jde pfevazné o zahraniCni) patfi zejména Airbus
Operations GmbH, Airbus Americas Engineering Inc, Sell GmbH Zodiac Aerospace,

Skoda Transportation, Skoda Power, Voith, Probe, Aero Vodochody a.s., Travel Service

a dalsi.

4. 4 Hospodareni firmy a trzby z prodeje sluzeb spole¢nosti

Na obrazku ¢. 7 je zobrazen vyvoj hospodaiského vysledku v letech 2010 az 2013. Je
patrné, ze vroce 2010 skoncilo hospodafeni sledované spolecnosti ztratou ve vysi
7042 000 K¢. Financni situace se V dalSim roce 2011 zlepSila a vroce 2012 jiz
vykazala sledovana spoleénost piiznivy hospodaisky vysledek, ktery ¢inil 1 842 000
K¢. V roce 2013 vsak hospodaisky vysledek opét klesl, a to na hodnotu 372 000 K¢.

Obrazek 7 Vyvoj hospodarského vysledku v letech 2010 - 2013

1 842 000 K¢
293 000 K¢ i 372 000 K¢
2011 2012 2013

-7 042 000 K¢

Zdroj: podnikové ucetni zavérky, vlastni zpracovani, 2015

V nasledujici tabulce 1 jsou uvedeny trzby z prodeje veskerych sluzeb, které spole¢nost
nabizi. Dale je zobrazen graf pfinosu jednotlivych oddéleni na celkovych trzbach

z prodeje sluzeb spolecnosti.
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Tabulka 1 Trzby z prodeje sluzeb v letech 2010 - 2013

Rok 2010

Rok 2011

Tribv z prodeje shizeb

156 397 000 K¢

Trizbv z prodeje shizeb

177 613 000 K¢

Ceska republika 46 183 000 K¢ Ceska republika 64 606 000 K¢
Zemé EU 110414 000 K¢ Zemé EU 113 007 000 K¢
Rok 2012 Rok 2013
Triby z prodeje sluzeb | 240 652 000 K¢ Triby z prodeje sluzeb | 278 445 000 K¢
Ceska republika 03 018 000 K¢ Ceska republika 70 017 000 K¢
Zemé EU 147 235 000 K¢ Zemé EU 182914 000 K¢
Ttet zemé 399 000 K¢ Tieti zemé 25 324 000 K¢

Zdroj: podnikové tucetni zavérky, vlastni zpracovani, 2015

Obrazek 8 Podil ¢innosti spole¢nosti na trzbach z prodeje sluzeb

4 ICT sluzby

E Trzby z prodeje sluzeb
(100%0) z toho:
M Letectvi

i Kolejova vozidla

H Tezky prumysl

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015




4. 5. Za€atky a souc¢asnost projektového fizeni ve spole€nosti

Zacatky kazdého podnikani nebyvaji snadné. A to byl pfipad i zkoumané spolecnosti,
kdyz se rozhodla v roce 1997 rozsitit svoji ptisobnost 1 do oblasti letectvi. Ocekavalo se,
ze prvni projekty nebudou pfili§ uspésné, bez vybudovanych vztahd s dodavateli,
prislusnych znalosti a zkuSenosti s projektovym fizenim atd. Pfedpoklady se potvrdily.
U pilotnich projektd dochazelo k velkym financnim ztratdm, ale ani tyto okolnosti
neodradily vedeni spole¢nosti v dal§im pfijimani novych projektd. Zamérem bylo tedy
ziskani dlouhodobého kontraktu, ktery by =zajistil jistotu projektd ido budoucna
apredevSsim nabyti zkuSenosti. Spoluprace se spole¢nosti Sell GmbH Zodiac
Aerospace, jejichz projekty zde budou dale piiblizeny, zacala v roce 2012. Od této doby
se vysledky projektti zacaly postupné zlepSovat. U poslednich 4 projekti, nejen pro
spole¢nost Sell GmbH Zodiac Aecrospace, které jesté nejsou dokonceny, ukazuji

pribézné vysledky, ze projekty budou ziskové.

Od tohoto roku (2015) nema firma sjednané zadné zakazky v oblasti letectvi a dobré
vyhlidky nejsou ani do budoucna. Diavod je prosty - hlavni zdkaznici (uvedeny
v kapitole 4. 3. 3 Zakaznici) nemaji pro sledovanou firmu zakazky. Za touto nepfilis
ptiznivou situaci stoji velka konkurence, které je v oboru letectvi typicka. Dalsi ptic¢inou
mize byt customizace (uzptsobeni produkti piesnym pozadavkim zakaznika)
a priliSna specializace na poskytovani inzenyrskych sluzeb na nadstandardni vybaveni
letadel. V oboru letectvi je nepieberné mnozstvi ptedpist, které musi spole¢nost
podnikajici vtomto oboru dodrzovat. Ziskat kompetence (certifikdt) a zarovei
provozovat vSechny cinnosti souvisejici s vyrobou celého letadla, neni moZné.
Sledovana spolec¢nost vlastni certifikaci pouze na urc¢ité ¢innosti a 0ty neni na trhu

Vv této dob¢ z4jem. Zjednoduseny rozsah opravnéni ukazuje nésledujici obrazek 9.
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Obrazek 9 Rozsah opravnéni v oblasti letectvi

[Trup & podwvozek bez omezeni

Primarni a sekundarni

lkonstrulice

Environmentalni systémy  Instalace komponentd systému, navrhy
potrubnich systémd a obdobnich kemponent

Electrické systérmy Integrace a instalace elektrickich subsystémd,
ndvrh a instalace kabelovich svazkd

Interiér bez ormezeni

Hydro mechanické a Instalace komponentd systému, ndwrhy

pneumnatické systémy potrubnich & filktradnich systémo a obdabnych
karmponent

Pohonnd jednotkasPalivove Instalace palivwélgcn systému, nawrhy

sy stEmy potrubnich systémo a obdobnvch komponent

FMelkriticke Sdsti motord bez omezeni

Zdroj: internetové stranky spole¢nost

4. 5. 1 Déleni projektut

Projekty se ve spolecnosti déli podle velikosti:
- maly projekt — napt. pro 1 osobu na tyden od 500 h,
- velky projekt - podili se na ném projektovy tym (10 — 30 pracovnikd, ve ,,Spi¢ce” je

to mnohem vice - az 80 pracovnikl) do 3 000 h za rok a piil.

Nékteré projekty jsou navic déleny na komer¢ni a interni ¢ast. V komerc¢ni casti jsou
zpracovavany jednotlivé pozadavky postupné. Naopak v interni Casti jsou jednotlivé
¢asti monumenti zpracovavany s pfedstihem na zakladé predikce pozadavki zdkaznikd.
Pokud se progndézy vyplni a nésledné pfijaté pozadavky zdkaznikid se pfesné shoduji
S jiz pfedem zpracovanymi verzemi, pfesunou se piimo do komercni Casti a dale se
nanich pracuje tak jako vkomer¢ni casti. Pokud se li§i, pfepracuji se nasledné
v komeréni Casti a dale se snimi pracuje. Tyto dodatecné tpravy jsou divodem

K vy$sim nakladam.

Typy projektt pro nejvyznamnéjsiho zakaznika - Airbus Operations GmbH:
- customizace zakaznickych verzi letounu
Projekty spocivaji v  konstrukénich upravdch interiéru letounti, spojenych

se specifickymi pozadavky koncovych zdkazniki (leteckych spolecnosti). To vyzaduje
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kromé¢ dobrych znalosti konstrukénich casti a bezchybné prace predevsim vysokou
flexibilitu konstruktéri. Sledovana spole¢nost musi plnit velmi kratké dodaci doby,

samoziejme s dodrzenim vysoké kvality.

Asi 70% praci je provadéno v pobockach spolenosti v CR, tedy mimo zakaznika.
Aktivity souvisejici s vedenim projektu, pfipravou vstupnich dat a integraci hotovych

dat jsou provadény piimo u zdkaznika v Hamburku.

- vyvoj novych konstrukénich FeSeni

Z konstrukéniho hlediska provadi sledovana spolecnost ¢innosti od navrhu, ptes
konstrukci a detailovani az po tvorbu vykresové dokumentace a kusovnikti (dokumenty
zachycujici vSechny komponenty (soucésti, material) pouzité pro vyrobu urcitého

produktu).

Vyse uvedené projekty se tykaji programii:
- Single Aisle (A318, A319, A320, A321),
- Long Range (A330, A340), A380 a A380F (nakladni verze).

Zpracovavany jsou tyto konstrukéni skupiny:
- interiér,

- struktura (primarni i sekundarni),

- systémy (voda, vzduch, kyslik, hydraulika),

- elektroinstalace (kabelové svazky).

Nyni budou popisovany projekty pro firmu Sell Gmbh Zodiac Aerospace (zkracené
projekty Sell). Rizeni téchto projekttl je naroéné z diivodu jejich komplexnosti. Cim
delsi projekty, tim je vySsi nejen jejich financni narocnost, ale existuji 1 vyssi pozadavky
na kvalitu, kterd je v leteckém primyslu vyzadovana splnénim mnoha norem. Podnik

musi také absolvovat pravidelné audity kvality a audity pfimo od zakazniku.

4. 6 Projekty SELL

Vse zac¢ind zdmérem letecké spolecnosti, kterd méa zdjem rozsifit svoji flotilu o dalsi

letadla. U vyrobce si leteckd spolecnost miiZze volit komponenty letadla dle svych pfani
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a pozadavkli, napf. motory, barvy, vngj$i natéry, systémy (ovladdaci, informacni,
zabavni), pasazérské sedacky, obloZeni stén, zachody, kuchyné, skiin¢ apod. Jedna — li
se 0 monumenty kuchyné a skiin¢ vybira si mezi nékolika vyrobci, mezi nimiz je i Sell
GmbH Zodiac Aerospace. Leteckd spole¢nost si muze stanovit umisténi kuchyné
a skiiné v kabin¢ letadla, vybaveni (voziky, kavovary, trouby,...), barvy a dokonce
I nestandardni zafizeni (na miru). ProtoZze kazda letecka spole¢nost ma jiné pozadavky
a prani, je Casto nutné vytvaiet nové koncepty a konstrukce monumenti. Diavodem,
pro¢ Sell GmbH Zodiac Aerospace zada vyvoj monumentt (kuchyné, skiin¢) externim
spole¢nostem - dodavateliim, tedy i sledované spolecnosti, je snizeni vlastnich naklada

a potfeby zdroji.

Cilem konstrukénich vyvojovych projekti, které jsou vytvarené pro spolecnost Sell
GmbH Zodiac Aerospace, je vytvofit koncept, konstrukci a poté technickou
dokumentaci pro vyrobu monumenti — kuchyiiky a skfiné. Pro tuto spole¢nost bylo
vytvoreno az do soucasnosti (do roku 2015) celkem 22 projektt, kdy byly zpracovavany
celé monumenty a 23 nekompletnich projektt - 14 projektt — elektroinstalace, podpora
u zédkaznika a 9 projektl — podpora u zakaznika, tvorba 2D (vykresové dokumentace).
Primérmé trvani projektii, kde se zpracovavaji celé monumenty je 9 mésicti (idedlni

pozadavek) — 12 mésicu (skute¢nost).

Vétsina spoleCnosti, které zaddvaji praci externim dodavateliim, vyuziva k ptidéleni
zakazky tzv. dodavatelské trovné (2 — 3). Cim vyse jsou u zakaznika dodavatelé
zafazeni, tim to znaCi vétsi spolehlivost a odpovédnost dodavatele a také
pravdépodobnost pfidéleni projektu s vy$Si mirou zodpovédnosti, dlouhodobégjsich

kontraktd a mens$i konkurenci.

V roce 2012 spolecnost podepsala v ramci dlouholeté spoluprace, tzn. projekt eLife
2012, 3lety kontrakt na dodavku monomentti kuchyné (galleys) a skiin¢ (stowages).
Zminéné monumenty jsou urceny pro letadla Airbus typu A330/340 a A380 a Boeing
typu B737/767/777/ 747-8i. Podpis tohoto kontraktu tak znamenal Gspésné zakonceni
vybérového ftizeni na dodavatele 1. urovné, kde firma obstdla v konkurenci
25 zahrani¢nich firem, pfevazné z Némecka a stala se tak dlouholetym strategickym

partnerem.
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Tabulka 2 Trzby z projekta Sell v letech 2012 - 2014.

2012 31280 000 K¢
2013 54 770 000 K¢
2014 40 720 000 K¢

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani, 2015

4.6 1 Zakladni informace o produktech

Galley

Galley, v prekladu kuchyn umisténa v letadle, v niz se uchovavaji a pfipravuji potraviny
anapoje v pribéhu letu. Nachéazeji se nejcastéji v predni Casti za kokpitem (pilotni
kabina), v zadni casti pted pietlakovou piepazkou a v prostoru u nouzovych dvefi.
Je slozena z vice modulil stejného typu, a to z hlavni nosné konstrukce a vyménitelnych
modulti — napf. trouba, kavovar, ledova¢, ohfiva¢ na vodu, chladni¢ka, mrazak, atd.
Soucésti jsou také trolleys — voziky vyuzivany persondlem pii rozvozu potravin

cestujicim pii letu.

Dalsimi prvky, které tvoii kuchyil a zajiStuji provoz a funkci jednotlivych moduli
a které jsou zpracovavany v projektech, jsou podptirné systémy, a to rozvody elektrické
energie, vody, odpadu, chlazeni a ventilace. Tyto kompletni konstrukce musi splinovat
naroné normy a certifikace v letectvi. Po vypracovani 3D modelu, technické
dokumentace a dalSich dokumentli potiebné k vyrobé, testovani a montaZi nosné
konstrukce kuchyné a podplrnych systémi, dochdzi pred vyrobou k tadé zkousek,
pfedevS§im pevnostnich. Pfed umisténim do letadla musi byt vSe odsouhlaseno

od leteckého tfadu.

Stowage

Stowage neboli skiin, Gschovny prostor pouzivany pro uschovu kabatli, vybaveni
pro nouzové situace (hasici pfistroje, kyslikové bomby, 1ékarnicky atd), prebalovacich
pultt, koleckovych kiesel a jiného vybaveni. Stowage neni slozena z moduld, ale je to
jeden celistvy dil, svou konstrukci je podobna galleyi. Umistény jsou pted prvni fadou

sedacek a v kabin€ u nouzovych dvefi.
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4. 7 Organizaéni usporadani pri projektovém fizeni

Jak jsou usporadany role a odpovédnosti pii projektovém fizeni ve zkoumané
spoleCnosti popisuje OBS (Organisation Breakdown Structure) a toto uspotadani
je zobrazeno na obrazku 10. Jde o maticové (projektové) uspotadani, kdy zakladem
je klasicka vertikalni liniova struktura. Jeji vyhodou je flexibilni zména struktury
na zakladé¢ probihajicich projektl. Projektovy manaZer ptfidéli jednotlivé zakazky
pfisluSnému vedoucimu skupiny, ktery ma zodpovédnost za sprdvny pribcéh vyvoje
celého monumentu (kuchyné nebo skiing€) od zacatku az do konce projektu, tzn. béhem
viech projektovych fazi. Séfové konstruktér jednotlivych &asti — nosna struktura,
elektroinstalace a systémil (voda, odpad, chlazeni, ventilace) maji na starost jejich vyvoj
a jsou zaroven vedoucimi projektového tymu, ktery tvoti konstruktéti a jejich asistenti.
Tento vedouci a jeho tym je zodpovédny pouze za spravny vyvoj dané ¢asti monumentu
v nékteré casti zivotniho cyklu projektu. Témto vedoucim v ptfipadé¢ nutnosti mize
pomoci odborny asistent. Pfi velkém vytizeni se n¢ktefi konstruktéti presouvaji z jinych
oddéleni, pfedevsim z kolejovych vozidel a téZkého primyslu. V nékterych piipadech

dochdzi i k najiméani zaméstnanct pfimo od zakaznika.

Obrazek 10 OBS (Organisation Breakdown Structure) pfi projektovém fizeni

Projektovy manazer

Vedouci
Vedouci skupiny Galley 1 skupiny
Stowage 1

asistent

Séf konstruktér Séf konstuktér Séf konstruktér
struktury elektroinstalace systémda

-
i
= =
=]
=
e
%3
c =
0 wn
-

konstruktér

Konstruktér
Konstruktér
Asistent
konstruktéra
Konstruktér
Konstruktér
Asistent
konstruktéra
Konstruktér
Konstruktér
Asistent
konstruktéra
Konstruktér
Konstruktér

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani, 2015
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4. 7. 1 Odpovédnost pracovnikt pfi praci na projektech

Odborny asistent
Poskytuje ptipadnou odbornou pomoc a rady vedoucim skupinam, informuje o vsech

zalezitostech projektového manazera a také vedouci skupin.

Vedouci skupiny

Vedouci skupiny je odpovédny za vyvoj daného monumentu a za splnéni pozadavki
norem kvality. Zakaznik kontaktuje vedouciho skupiny pii technickych problémech
¢i nedostatcich. Ty tesi také v priab&hu projektu. Informuje o své ¢innosti a v prubéhu

nejasnosti projektového manazera.

Séf konstruktér
Podobné kompetence jako vedouci skupiny — ma odpovédnost za vyvoj jednotlivych

¢asti monumentu, dodrzeni kvality a rozhodovani pfi technickych problémech.

Konstruktér
Vykonava zadané ukoly a odpovidd za splnéni termind a kvality, komunikuje

S ostatnimi pracovniky v tymu, V pfipad€ nutnosti i S pfislusnym nadfizenym.

Asistent konstruktéra

Pravomoc jako konstruktér mimo odpovédnosti za dodrzZeni terminti a kvality.

4. 7. 2 Projektovi manazefi ve sledované spole€nosti

V oblasti popisovanych projektti pro firmu Sell jsou zaméstnany 3 projektovi manazefi.
Na tuto pozici nejsou vyZadovany piilis specidlni pozadavky:

- VS vzdélani v oboru strojni konstrukce nebo SS vzdélan,

- praxe v oboru ndvrhu konstruk¢nich fesenti,

- schopnost vedeni tymu a tymové prace,

- cit pro technické feseni,

- umeéni naslouchat zakaznikovi a komunikovat s nim,

- znalost anglického jazyka na komunikativni Girovni,

- flexibilitu.
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Jeho napli prace obsahuje:

- odborné a organizacni vedeni projektového tymu a praci na projektu,

- odpovédnost za terminy a naklady, obsah a rozsah projektu,

- tvorba névrhu technického a spoluprace pti ekonomickém navrhu projektu,

- komunikace  se  zakaznikem a  pfipadné  souvisejicimi  projekty,

nebo spolupracujicimi, ¢i dodavatelskymi firmami.

Projektovi manazeti jsou ve spolecnosti drziteli certifikatu IPMA Certified Project
Manager. Dvakrat roéné se zucastnuji Skoleni v oblasti 3D CAD technologii (Catia
V5/V4), skoleni v mékkych dovednostech (projektovy management, komunikace,

vedeni lidi...) atd.

4. 8 Zivotni cyklus projekt

Na obrazku 11 je znazornén Zivotni cyklus projektd i se vSemi dilezitymi milniky
uskute¢iiované ve sledované spolecnosti. Kromé vyrobni a testovaci faze, které
vykonava ptimo spole¢nost Sell GmbH Zodiac Aerospace, ostatni faze ptislusi
sledované spole¢nosti. Piestoze byva faze vyrobni a testovaci realné¢ nejdelsi,
na obrazku zivotniho cyklu to tak neni, a to proto, ze sledovand spole¢nost provadi
pouze Cast této faze. Jakmile je zhotoven navrh monumentu (kuchyné nebo skiing)
anasledné¢ jeho detailni rozpracovédni, jsou pieddny vSechny vykresy a vyrobni
dokumentace a je stanovena technologie. Musi byt navrzeno mnozstvi technologickych
nastroju, aby mohly byt zhotoveny jednotlivé ¢asti a dily letadla. Poté nasleduje vyroba
prototypu, coZ umozinuje odhalit problémy a provést potiebné zmeény ¢i vylepSeni. Ty

pak musi byt nasledné zaclenény do ptivodni konstrukéni dokumentace.

Pied prvni fazi Zivotniho cyklu — tedy pfed nabidkovou fazi je tzv. ITCM (Initial
Technical Coordination Meeting). Tohoto meetingu se zucastiiuji zastupci vyrobce
monumentl, vyrobce letadla, letecké spole¢nosti a leteckého tfadu a vymezuje se zde
kone¢na podoba monumentu. Poté¢ Sell Gmbh Zodiac Aerospace vyhotovi poptavku na
vyvoj daného monumentu (kuchynég, skiing€) pro dodavatelskou externi firmu (sledovana
spolecnost). Akceptovanim pfijaté poptavky sledovanou spolecnosti je odstartovana
nabidkova faze. Jednotlivé faze jsou zakonceny a od sebe oddéleny milniky. Rozdé€luji

se na hlavni a vedlejsi (zobrazeny na obrazku 11 v horni ¢asti zivotniho cyklu — hlavni
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a Vv dolni ¢asti — vedlejsi milniky). Pii ukonceni kazdé faze jsou milniky zhodnoceny,

odsouhlaseny, pfipadné vzneseny pfipominky k dosazenym vysledkiim a porovnavany

se stanovenymi pozadavky. Hlavni se od vedlejSiho milniku lisi tim, ze na vyhodnoceni

jednotlivych fazi jsou pfitomni nejen projektovi manazeii (jak je tomu u vedlejSich

milnik), ale i z&stupci letecké spolecnosti, vyrobce letedla a leteckého ttadu.

Obrazek 11 Zivotni cyklus projekti.

Obdrieni abjednavky FOR

CDR
R

AV

FAl

Nabidkova
faze

Definiénl fize

Kenstru

Enf faze

Specifikaéni fize Koncepdni fize

Detail design

Wykresovd fize

Vyrobnia
testovaci
faze

Ukentova
ci faze

PG1: Kick off BG2: Schvaleni konceptu

Hlavni milniky:

- obdrzeni objednavky,

PG3: Schvaleni COR

PGd; Design freeze  PGS: Schvaleni wykresd

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

- PDR (Preliminary Design Release) — odsouhlaseni konceptu mezi Sell Gmbh

Zodiac Aerospace, vyrobcem letadla a leteckou spole¢nosti,

- CDR (Critical Design Release) — odsouhlaseni detailni faze mezi Sellem Gmbh

Zodiac Aerospace, vyrobcem letadla a leteckou spole¢nosti, pfipominky musi byt

zahrnuty do 3D modelu,

- AV (Arbeitvorbereitung) - interni termin Sellu Gmbh Zodiac Aerospace, po kterém

se provede kontrola dokumentace od sledované spolecnosti a za€ina ndkup a vyroba,

- FAI (First Article Inspection) - termin oficialni ptejimky kompletniho vyrobeného

monumentu v Sellu Gmbh Zodiac Aerospace ze strany vyrobce letadla a letecké

spole¢nosti.

Vedlejsi milniky:

- PG (Project Gates) 1 — vstupni mitink mezi Sellem Gmbh Zodiac Aerospace

a sledovanou spole¢nosti, zahajeni konstruk¢énich praci,
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- PG2 - dokonceni a odsouhlaseni koncepéni faze 3D modelu,
- PG3 - dokonceni a odsouhlaseni detailni faze 3D modelu,
- PG4 — termin, po kterém se nesmi ménit 3D modelu, aby bylo mozné realizovat 2D

- PG5 — termin odevzdani 2D.

4. 9 Jednotlivé faze zivotniho cyklu projekta SELL a jejich

kontrola

Pied zahajenim praci na jednotlivych fazich projektu je naplanovana kvalita ¢innosti dle
smluvenych podminek v nabidkové fazi a po skoneni kazdé faze je posouzena
planovana a skutec¢na kvalita, ktera se hodnoti z hlediska terminti, dodani konceptt, zda
jsou vypracovany dle pozadavkl. Nastrojem pro porovnani jsou tabulky vytvorené
Vv tabulkovém procesoru MS Excel pro kazdy koncept 3D, nésledné je vypracovan

report.

4.9. 1 Nabidkova faze

Poptavka po zpracovani technické dokumentace pro vyrobu monumentt (galleye
nebo stowage) pro konkrétni leteckou spole¢nost, ptichazi od hlavniho projektového
manazera ze spolecnosti Sell Gmbh Zodiac Aerospace do sledované spolecnosti e-
mailem. Tento poZadavek zad4 pracovnik oddéleni obchodu do podnikového seznamu

poptavek v podnikovém informacnim systému a zhodnoti dle nasledujicich hledisek:

- je poptavand dokumentace V moznostech podniku?

- proveditelnosti z technického a pravniho hlediska a ¢asu,

- disponuje firma na poZadované prace s dostatecnym mnozstvim ,,schopnych*
pracovnik z hlediska znalosti a dovednosti?

- kapacity zdroji (pracovnici, HW, SW) + 20 % dodatec¢né kapacity,

- predpokladané ziskovosti,

- naroky na sytém fizeni kvality.

Po zhodnoceni vSech predchézejicich hledisek je vytvoren zavér, ktery dava najevo
pfijeti ¢i nepfijeti poptdvky a nasledné podani nabidky. Za cely proces souvisejici

s nabidkou je jmenovana osoba zodpovédna za tuto Cinnost, kterd pfedevSim technickou

=47 -



¢ast nabidky vypracovavd pouze na zdkladé zkuSenosti a citu pro odhad. Nema
k dispozici zadnou metodiku, jak by mél postupovat. Hlavni konstruktér a manazer

kvality maji poradni hlasy.

Nabidka ma dvé ¢asti:
- obchodni - zahrnujici obchodni kalkulaci,
- technickou - obsahujici technické feSeni, pozadavky na zdroje, piedbézny plan

projektu, rizika (technickd, kapacitni, Casova) a kvalitativni pozadavky.

Obg¢ casti jsou nasledné zkontrolovany a schvaleny projektovym manazerem jako celek
a nabidka je poslana zpét zakaznikovi (Sellu Gmbh Zodiac Aerospace). Doba
od vyhotoveni po odeslani se pohybuje okolo 1 az 7 dni dle mnozstvi monumentt
atypu letadla. Zakaznik by mél v urcité dob¢ poskytnout zpétnou vazbu, tzn. bud’
odsouhlasit - zasle objednavku, ktera zavazuje ob¢€ spolecnosti ke vzajemné spolupraci
na projektu, nebo v piipadé nesrovnalosti dochazi k piepracovani nebo k Gplnému

zamitnuti.

Poptavka spolecnosti Sell Gmbh Zodiac Aerospace zahrnuje:

- dokument Projekt Lastenheft - obsahuje struény popis projektu, milniky,
technicka feseni, metodiky, podobu s jinymi monumenty a vystupy, cile projektu,

- navrhové vykresy jednotlivych monumenti — znazoriuji zékladni rozméry

monumentl, polohu moduli a kriticka mista

Na nabidku od zidkaznika jsou kladeny nasledujici poZadavky:

- kalkulace hodin - rozpadlou na monument, 3D data struktury a jednotlivych
systémt, vykresovych sad (sestav a dilt), kusovniki, fizeni projektu, meetingt,
sluzebnich cest, planovani hodin probihé na zéklad¢ znalosti, zkuSenosti z minulych
projektd,

- plan ¢innosti - pro kazdy monument,

- kapacitni plan - pro kazdy monument,

- nahradni plan — pro ptipad nesplnéni dodavek, chybé&jicich pracovniki.

Objednavka obsahuje:
- obchodni ¢ast objednavky,
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- technicka cast objednavky je uvolnéna az po PG1 milniku,
- v prubé¢hu projektu prichazi dalsi sub-objednavky na Ccinnosti nad ramec

objednavky

Nabidkova faze je ukoncéena ptijetim objednavky od zakaznika.

4. 9. 2 Defini¢ni faze

Defini¢ni faze se déli na dvé podfaze:

- specifikaéni — zahajena po pfijeti obchodni ¢asti objednavky. V této fazi
se ptipravuji vSechny nezbytné dokumenty pro nasledujici vyvoj monumentu.
Konkrétné dochdzi k ur€eni technickych narokii na zafizeni i na samotny projekt.

Takeé jsou zkontrolovany specifikace od vyrobce letadla a leteckého ttadu.

Na meetingu, ktery se kona k ukonceni této faze (konec zobrazen na obrazku 11

milnikem PG1), jsou posouzeny veSkeré dokumenty — vystupy z této faze.

- koncepéni — je zde potvrzena platnost definicnich dokumentt a také spravnost PG1,
vytvofen hruby model 3D vSech monumentd, které jsou dale pouzity pii konstrukéni
fazi. Na modelu 3D jsou vymezeny nejpodstatnéjsi Casti (typické dily a sestavy)
a veskeré systémy, tzn. elektro, voda, odpad, chlazeni, vétrani. Faze pokracuje
navrhnutim umisténi a napojenim monumentu do letadla dle stanovenych kritérii

ve specifikaci vyrobce letadla.
Dochézi také k posouzeni 3D modelu z hlediska vyroby, montdZe a ovéii se plnéni
technologickych poZzadavki a realizovani tzv. pevnostni analyza (simulace provoznich

a nouzovych stavii na monumentu). V pfipadé nedostatkti se u¢ini upravy na konstrukci.

S blizicim se koncem této faze sledovana spole¢nost kontroluje vystupy, toto je nazvano

jako tzv. Internal review.

Po odevzdani vystupt zakaznikovi — 3D modeli a souvisejicich dokumentii dle

sjednanych postupti ve smlouvach, se na jeho stran¢ uskutec¢ituje PG2 meeting, kde jsou
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zjistény problémy a planuji se nasledujici kroky. Po skonceni jsou realizovany piipadné

upravy v navrhu konstrukce.

Test, ktery je provadén po fazi piedbézného vyvoje (defini¢ni fazi) a ktery srovnava
predbézny navrh a specifikace objednatele se zaprotokolovanym stavem, je nazyvan

PDR (Preliminary Design Release).

Koncep¢ni a soucasn¢ i definicni faze konci pravé milnikem PDR.

4.9. 3 Konstruk¢ni faze
Konstrukéni faze ma také jako ta ptfedchozi dvé Casti, a to:
- detail design (detailni navrh),

- vykresovou fazi.

V Detail designu dochazi k ukonc¢eni praci na 3D modelech. Dalsi postup Vv této Casti je

nasledujici:

- potvrzeni platnosti a spravnosti dokumentti z defini¢ni faze a PDR, zda jsou body
z koncep¢ni faze definitivn€ ukonceny,

- zhotoveni podrobné (detailni) konstrukce veSkerych moznych systému, tzn.
elektroinstalace, voda, odpad, chlazeni a ventilace),

- dale se vykona pevnostni analyza — simulace provoznich a nouzovych stavl
na monument, eventuelné se upravi konstrukce,

- navrhnuty a definovany povrchové vrstvy,

- dale pfichazi na fadu kontrola vyrobitelnosti jednotlivych dili a montaZe sestav
a dodrzovani leteckych predpisi,

- nakonci se ve sledované spole¢nosti pfezkoumavaji vystupy, tzv. Internal review,

- dle ujednanych postupi ve smlouvach dochézi k odevzdani 3D modelt
a souvisejicich dokumentt zékaznikovi,

- u zékaznika je zorganizovan PG3 meeting, kde se zkontroluje obsah a tplnost 3D
modelu. Po ukonceni meetingu dojde k ptipadnym upravam navrhu konstrukce.

- po fazi detailniho vyvoje je na fadé¢ CDR (Critical Design Release) test, pokud
je vysledek ptiznivy projekt piejde pfimo k milniku PG4. V piipadé opacného
vysledku, tedy ptipominek k Detail designu, je nutné tyto pfipominky doplnit do 3D

modelu a postupuje se dale fazi Detail designu az do PG4,
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- na konci této ¢asti se opét provede ve sledované spolecnosti kontrola vystupt
(= Internal review),

- u zékaznika je uskutecnén PG4 meeting, kde je kontrolovan obsah a uplnost zmén
na 3D modelu v zavislosti na CDR milniku. Pokud je 3D model akceptovan, dojde

k ukonceni praci na navrhu a konstrukci monumentu - nazyvano design freeze.

V dalsi ¢asti konstrukéni faze — ve vykresové je:

- vytvarena vykresova dokumentace,

- nejdiive se potvrzuje platnost definicnich dokumentti a 3D modelt a PG4,

- zhotovena technicka dokumentace, tzn. vykresy sestav, dili, kusovniky a dalsi,

- tato technickd a dal$i dokumentace je postoupena zakaznikovi, samoziejmé dle
schvalenych a smluvenych metod,

- opét je provadén Internal review a PG5 meeting, fazi ukoncuje milnik PG5
a dochéazi k uplné kontrole technické dokumentace,

- spolu sPG5 je i AV (Arbeitvorbereitung) meeting, ¢imz je zapocata vyrobni
faze projektu,

- Vtéto fazi prichazi do sledované spolecnosti nejvice pozadavki od zakaznika

na piepracovani nedostatk.

4.9. 4 Vyrobni a testovaci faze

Pro tuto fazi projektu je typicka:
- ptiprava 3D modelti pro vyrobu a testovani a 3D dat pro vytvofeni piirucky
K zafizeni,

- odevzdani dat zdkaznikovi dle sjednanych postupti ve smlouvéch.

Za procesy, které nasleduji (vyroba 1. kusu zatfizeni a jeho testovani, které tvofi série
zkousek) jiz neodpovida sledovana firma. V pribehu vyroby a testli byvaji rozpoznany
chyby vtechnické dokumentaci, ty jsou poslany zpét do sledované spolecnosti
k predélani. Po zdarné vykonanych testech je zafizeni certifikovano leteckym tradem
a tato projektova faze ukoncena milnikem FAI (First Article Inspection) — viz obrazek
11.
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4. 9. 5 Ukoncovaci faze

Zavérecna faze — ukonCovaci slouzi pro zhodnoceni projektu a posouzeni, zda
vymezené a dohodnuté kritéria a projektové cile (ndklady, terminy, kvalita) byly
splnény. Pfi nesouladu jsou k témto odchylkdm zanalyzovany divody. Také jsou
hodnoceny vykony jednotlivych pracovniki, jejich efektivnost a z tohoto hodnoceni

vyplyne, zda budou jest¢ nasazeny na dalsi projekty.

V této fazi musi byt zabezpecena zpétna vazba od zdkaznika, a to tim, Ze zdkaznikovi je
zaslan dotaznik o spokojenosti a akceptacni protokol, kterym je formaln¢ projekt

ukonden.

Vystupem z této porady je:

- dokument Lessons Learned - zahrnujici popis a feSeni nové vzniklych problému
arizik v projektu,

- Learning katalog - seznam v§ech Lessons Learned dokumentt ze vSech projektu,

- zlepSovaci plan - plan, ktery ma vyloucit podobna rizika v budoucich projektech.

Projekt oficidlné zakoncuje Zprava o ukonéeni projektu, ale pfed tim musi byt jiz

vSechny prace hotovy.

4. 10 Potrebné zdroje pri projektech

Pocet lidskych zdroju pfi téchto projektech je velice nestaly. V kazdé fazi i v jejich
prubéhu projektu je jejich potieba pokazdé jina. Konstrukéni faze vyzaduje zapojeni co
nejvice pracovnikil, téméf vzdy ale tento pocet neodpovidd skuteCnym poctim
konstruktéri ve sledované spolecnosti. V defini¢ni fazi je zase potifeba co nejvice

pracovniki tzv. on-site neboli ptimo v zadvodé€ u zdkaznika na jeho podnikové siti.
Kazdy pracovnik potiebuje k vykonu své prace pocita¢ a pracovni programy — tedy

hardware a software (materialni zdroj), proto ma kazdy pracovnik svij pfistroj, ktery

muZe byt pii jeho nepfitomnosti vyuZzit 1 ostatnimi pracovniky.
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Finan¢ni zdroje jsou ziskavany pfedevsim z piijmi ze zaplacenych faktur zdkaznikem,
ale z divodu doposud nizsi efektivity je nezbytné financovat tyto projekty i z jinych
ziskovéjsich Cinnosti podniku.

VSechny zdroje jsou rozvrhovany Ve vytvoiené tabulce kapacitniho planu (vyuzivan
tabulkovy procesor MS Excel), kterd uvadi jejich alokaci a vytizeni (pfetiZeni,
nadbytecnost, dovolend a jiné¢) v prubéhu celého projektu. Tento plan je pozadovan

zékaznikem, a proto je soucasti nabidky.

4. 11 Sestaveni rozpoctu

Pii zpracovavani jednotlivych praci na projektech limituje sledovanou spole¢nost
pfedev§im Cas — respektive hodinovad sazba, na kterou je zakdzka rozkalkulovéna.
Z tohoto diivodu jsou naklady vyjadieny pravé v této hodinové sazbd. Cerpani
zrozpo¢tu se tedy odviji od casového planu projektu. Jeho vySe je urCovéana
v nabidkové fazi, kdy s poptdvkou na monument je od zédkaznika dorucen i navrh ceny
projektu. Tato celkova cena je dale pouzita pfi kalkulaci hodin, pfi které je cena
vydélena hodinovou sazbou a tim je ziskdn pocet projektovych hodin, které miize
sledovanad firma vyuzit. Hodiny, které zbudou po odecteni povinné rezervy urcené

technickym feditelem, jsou ptidéleny k jednotlivym fazim projektu takto:

- defini¢ni faze (do PDR milniku) — 20%,

- detail design faze (¢ast konstrukéni faze do CDR milniku) — 30%,
- vykresova faze (do AV milniku) — 40%,

- vyrobni a testovaci faze (do FAI milniku) — 10%.

V jednotlivych fazich jsou navic jesté odecteny reZijni hodiny na sluZebni cesty a fizeni
projektu. Hodiny, které jsou po tomto ,,odeitacim procesu* jesté¢ k dispozici jsou

rozvrhnuty mezi pracovni pozice dle odhadované potieby.

Tato planovana kalkulace je podkladem pro vyhotoveni nabidky zahrnujici vSechny
nezbytné dokumenty. Pokud je zjisténo, ze tento projekt neni mozné s timto rozpoctem
realizovat, je se zakaznikem konzultovana mozZnost navySeni. VSe je dolozeno

kalkulacemi a plany.
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Ve vSech milnikach (PDR, CDR, AV, FAI) po dodani dil¢ich ¢asti zakazky dochazi
také k vystaveni faktur, planu fakturaci a stanovend castka u jednolitych milnikl je

soucasti smlouvy.

K problémim dochdzi vétSinou, kdyz maji byt zaplaceny zmeény piichazejici
od zakaznika tzv. viceprace neboli ¢innosti navic, které nejsou soucasti objednavky
a projektovych planii a jsou placeny zvlast. Ptiklady zmén provedené¢ béhem prace:
umisténi monumentu, zména typu, investigace mozného feSeni vyvolavajici zmény
Vv systémech, posuny kavovart, tvorba prezentaci a zdivodnéni konstrukéniho feSeni
zékaznikovi, pozadavek na instalaci dvojiho typu vybaveni,...). Cenu vicepraci urcuje
sledovanéd spolecnost dle projektovych hodin spotiebovanych nad stanoveny ramec
po¢tu hodin. Casto se stava, e zakaznik ma na viceprace opacny pohled a konecna

cena, na které se ob¢ strany nakonec dohodnou, je mnohdy i 0 50% nizsi.

4. 12 Rizeni projekta

V ramci fizeni projektu jsou pouzivany nastroje, kterymi se snazi sledovana spole¢nost
ovlivnit a dosahnout vytyCenych cili v oblasti Casu, zdroji a nakladi neboli
trojimperativu. Cas, ktery je zde vyjadfen projektovymi hodinami, je fizen jiz zminénou
tabulkou ,,Detail planning®, ktera zobrazuje projektové faze a do kazdé je zaznamenan
pravé vyvijeny monument — galley nebo stowage. K monumentiim se zaznamenavaji
jednotlivé Cinnosti nebo vykresy vztahujici se ke struktuie a systému, které musi byt
fizeny. Dale je soucasti také stav dané Cinnosti, plan, skutec¢nost a rozdil projektovych
hodin. Projektové hodiny jsou u danych ¢innosti znazornény na ¢asové ose. Tabulka
také obsahuje seznam pracovniki, ktefi na daném projektu pracuji a jejich efektivitu,
ktera je podilem hodnoty hotové prace a skutecnych vykazanych hodin a souhrn
planovanych a vykazanych projektovych hodin. Nové je v tabulce uvedena i analyza

pticin ptekroceni planovanych projektovych hodin.

Kplénovani a fizeni zdroji slouzi sledované spolecnosti tabulka ,,Kapacitni
planovani“(vytvofena pomoci tabulkového procesoru MS Excel), kterd zahrnuje
jednotlivé projekty, prace on-site, neptitomnost, vytizeni, ptehled a je doplnéna grafem.
Seznam pfidélenych zdroji a jejich vytiZeni je zobrazen u kazdého projektu na Casové

0se.
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Rizeni kvality a dalsi projektové &innosti by se mély fidit internimi dokumenty —

Nafizenimi, smérnicemi a instrukcemi.

4.12.1 Smérnice

Nejvyznamnéjsi smérnici neboli internim dokumentem, ktery popisuje postupy €innosti,
urCuje odpoveédnost a pravomoci pfi fizeni inzenyrskych projekti ve sledované
spole¢nosti, je smérnice Rizeni projektu ESD. Problémem této smérnice je viak jeji
obecnost. Postupy praci nejsou zaméfeny pfimo na konkrétni projekty, ale na vSechny
inzenyrské projekty ve spolecnosti. Kazdy projekt je specificky, tudiz potiebuje
I specificky zpusob fizeni. Smérnice odkazuji i na ostatni dokumenty souvisejici
S fizenim projektd, napf. smérnice o fizeni rizik, fizeni a tvorbé dokumentace, zménové

fizeni konstruk¢éni dokumentace apod.

4.12. 2 Instrukce

Instrukce - interni dokumenty, dopliuji smérnice a odborné utvary v nich popisuji
¢innosti a zpusob vykonu praci v jednotlivych ttvarech. Jde napt. o instrukce Evidence

informaci o projektu, Zadavani a vykazovani tkolu, archivace atd.

4. 13 Komunikace pfi projektech

Ve sledované spole¢nosti jsou presné nastaveny komunikacni kanaly, které probihaji
Vv organizacni struktufe, pfedmét formalni komunikace a také intervaly, ve kterych ma
byt provadéna a o ¢em musi byt podany informace nadfizenému ¢i podfizenému stupni.
Informace jsou pfedavany bud’ pisemné — emailem, nebo na poradach, které jsou
na vysSich stupnich ftizeni vyuZivany spiSe pro diskuzi. Komunikacni struktura je

stanovena projektovym manazerem na pocatku projektu.

Komunikace probiha takto:

- Projektovy manaZer — Vedouci skupin - 1x tydné, hodnoceni stavu jednotlivych
skupin, sledovani rizik,

- Vedouci skupin — Séf konstruktéii — 2x tydné, jednani o stavu a vyvoji, sbér

technickych problémi a formulace otdzek, sledovani rizik,
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- Séf konstruktéii — Konstruktéfi a asistent konstruktéra — 2x tydng, hodnoceni
stavu a vyvoje, sbér technickych problémi a formulace otdzek, delegovani prace

na ¢leny tymu.

Dalsi komunikace probihd se zdkaznikem, ktery chce samoziejmé také veédét, jak
se vyviji projekt ze vSech hledisek, ale predevsim ho zajimaji zmény v ¢asovém planu.
Se zakaznikem je komunikovéano na vSech trovnich prostfednictvim emailu ¢i telefonu.
Uskutec¢iiuji se také schiizky se zakaznikem, kterého se ucastni jak projektovy manazer,
tak vedouci skupiny a n€kdy i $éf konstruktéti a jsou zde projedndvany technické
problémy a pribéh projektu. Jazyk, uvedeny ve smlouvé a kterym se komunikuje

na téchto schiizkach je némcina.

Nekteré projektové ¢innosti se fidi metodikami od zakaznika. O zménach v metodikach
jsou pracovnici ve sledované spolecnosti vzdy vyrozuméni emailem pied zahajenim

jednotlivych ukony na projektu. Tyto metodiky jsou vS§ak ménény i v pribéhu projektu.

4. 14 Software pouzivany pfi fizeni projekta ve sledované

spoleénosti

K tizeni projektl, ale pfedevSim jako firemni informacéni systém, je ve sledované
spole¢nosti vyuzivan Themis. Themis je feSeni firemniho informacniho systému, jehoz
hlavnim cilem je poskytovat managementu jednotny pohled na aktivity spolecnosti.

Jeho funkce jsou plné€ pfistupné prostfednictvim internetového prohliZece.

Sklada se z nasledujicich vzajemné spolupracujicich modulii:
firmy - planovani a sledovani standardnich i specifickych ukazateld o provozu a rozvoji

firmy a jeji organizacnich jednotek,

projekty - planovani projekti (ekonomické, kapacitni), sledovani a vyhodnocovani
jejich realizace (milniky, reporty), sledovani objednavek, fakturaci, uchovani projektové

dokumentace, moZnost propojeni s ERP systémem,
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vykazy prace - sledovani vyuziti pracovni doby a hodnoceni efektivity prace, provazani
na projekty, wuzivatelské a manazerské analytické sestavy, moznost provazani

na dochazkovy systém,

zaméstnanci — uchovani organizacni struktury, evidence zaméstnancli, nastaveni
uzivatelskych profilt, sprdva znalosti — sledovani odborného ristu a vzdélavani -

zaméstnanct (Skill Matrix), planovani dovolenek,
obchodni kontakty - centralni adresai obchodnich partnert,

technologie - nezavislé na operacnim i databazovém systému. VSechny funkce jsou

pfistupné prostfednictvim internetového prohlizece.

Themis je mozné integrovat s dal§imi firemnimi aplikacemi a systémy (ERP, CRM,
MS Office) i vyuzit pro zavedeni systému fizeni kvality (ISO 9001) do kazdodennich

¢innosti.

Pomocnym ndastrojem k fizeni vyvojovych projekti ve sledované spolecnosti je
i tabulkovy procesor MS Excel. Zde jsou vytvafeny tabulky nejen k asovému
a kapacitnimu planovani, ale i k zobrazeni jednotlivych fazi, milnikl a k zaznamenavani
splnéni ¢i prekroceni terminti apod. Kazdy plan je vytvofen v samostatném souboru,
ale mezi nimi nejsou vytvofeny pifimé vazby, zmény musi byt zaznamenany v kazdém
planu zvlast, a to mlze zplsobovat zna¢né chyby a opomenuti zménu zaznamenat.
Také to vyzaduje vice Casu na dany ukon. Tento problém se snaZila sledovana
spolecnost jiz diive vyfeSit implementaci MS Projectu. Prvni pokus o zavedeni
se ale nevydafil z toho divodu, ze zakladni verze neni dostacujici pro vSechny oblasti
¢innosti, kterym se ve spolec¢nosti vénuji, a kazdé oddéleni ma jiné pozadavky na tento
systém. Proto byla tato zakladni verze ptfetvorena dle poZadavki a potieb jednotlivych
oddéleni. Ani poté vSak systém nefungoval tak jak by mél. Dalsi problém bylo

importovani stavajicich dat do systému, které téz nebylo provedeno na vybornou.

Predevsim konstruktéfi pouzivaji ke své praci ve sledované spolecnosti nejnovéjsi
systémy a verze Catie V5/V4 a Pro/Engineer Solid Works. Catia (Computer Aided
Three Dimensional Interactive Application) je software pro 3D pocitacové navrhy,
konstruovani a vyroby vyvinuty francouzskou firmou Dassault Systemes a pouzivany

predevsim v leteckém a automobilovém prumyslu (Cinert, 2010).
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Dale je vyuzivan SmarTeam (ulozist¢ dat) umoznujici ukladat, sdilet a vyménovat si
informace, rozpracovanou ¢i hotovou vykresovou dokumentaci mezi tymy uvnitf
spolecnosti, ale i v celém dodavatelsko-odbératelském fetézci. Tento systém umoziuje
spravovat informace v prib¢hu celého Zivotniho cyklu produktu, uchovava vztahy mezi

produkty, lidmi, procesy, daty a aplikacemi (Lebruska, 2000).

4. 15 Rizeni rizik

Jak uz bylo feceno rizika — technicka, kapacitni a ¢asova, kterd mohou ohrozit projekty
a tim ohrozit jejich uspésné dokonceni jsou obsazeny v obchodni ¢asti nabidky.

Cilem fizeni rizik ve sledované spole¢nosti je identifikovat, posoudit, oSetfit, fidit

a minimalizovat vliv moznych negativnich udalosti na projektovou ¢innost spole¢nosti.

Rizika jsou odhadovana urcitym procentem chybovosti a ptidava se rezerva na opravy.

Nejvyznamnéj$imi riziky, kterd mohou mit neblahy vliv bud’ na jednotlivé ¢innosti,
nebo na cely projekt ve sledované spolecnosti jsou:

- Spatny odhad,

- nekompletni informace k projektiim od zakaznika,

- nezkuSenost projektového tymu,

- nedostatek spravnych lidi ve spravnou dobu

- minimalni know-how,

- neznalost norem,

- Casté zmény pfichazejici od zdkaznika.
Rizika jsou kvantifikovana pomoci statistickych charakteristika grafickym nastrojem

pro stanoveni urovné rizik je ve sledované spole¢nosti pouzivana matice hodnoceni

rizik, viz obrazek 12.
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Obrazek 12 Matice hodnoceni rizik

Matice hodnoceni rizika
Eovalita Cena Planovini
Zpoddini
.| Odminuti pigeti ) dodivicy s
4 - velm velky . Fmanénd rtrita ’
HE dodavky vellorm dopadem
na plinovis
Velkcd Zpoddini
= 3 - veliey nespokopnodt 5 Nulovy zisk dodiviy 5 mabim
= dopadem na dopadem na
3 spoluprici s& plinavini
Z

Nespokojenost 5 | Snifeni msku o | Vellod dopad na
2 - stfedai B ¥ dop

dopadem 23 mterni plinovind
—_— f" Zhjﬁ‘:"; Snifeni ziskuo | Ml dopsd na
‘ polprac 13 mterni plinovini

1- 3-

Nepras - 2 - Mokny Pras - 4 - Témbf gsty

Muoinost v¥skytu (0)

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani, 2015

Déleni rizika dle vyskytu:

nepravdépodobné - n¢kdy se mize vyskytnout, ale neni to pravdépodobné,mozné -
n¢kdy se mize vyskytnout,
pravdépodobné - pravdépodobné se vyskytne,

témér jisté - vyskytne se skoro vzdy

Nasledek — vysledek udalosti ptisobicich na cile je hodnocen ve vztahu ke kvalité, cené

a planovani.

Rozdéleni nasledku:

maly - ovliviiuje pouze vnitinich chod jednotlivych oddé€leni/Cinnosti organizace,
fesi jej vétSinou vedouci zaméstnanec odde€leni/projektu department/project, vlivy
se vétsinou ,,stravi v ramci bézného chodu,

stfedni - ovliviluje vztahy pfi realizaci stanovenych cili organizace, oddéleni
a/nebo ¢innosti, ma negativni vliv na dosazeni stanovenych cili a/nebo ukold, neni

zanedbatelny, vyzaduje se feseni od managementu,
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- velky - vyznamna ztrata, zna¢na Skoda, zavazna Skoda a/nebo nesrovnalost, snizeni
kompetenci, problém ohrozeni dosazeni stanovenych cilti organizace, odd¢leni
a/nebo ¢innosti, vyzaduje se feSeni od vrcholového managementu,

- velmi velky - projekt pravdépodobné zanikne, vyznamna ztrata povésti - znamena
to krizi ve vedeni, ztratu klicové kompetence, ztratu vérohodnosti, vyzaduje se

feSeni od vrcholového vedeni organizace Riziko — i¢inek nejistoty na dosazeni cilii

Uroveti rizika neboli velikost rizika je vyjadiena jako kombinace moznosti vyskytu

a nasledku (nejvyssi hodnota z vyhodnoceni kvality/ceny/planu)

Proces Fizeni rizik

Nejdiive jsou identifikovana mozna rizika, kterd mohou ovlivnit planované cinnosti
nebo projekty, dale se provede kvalitativni a pfipadné kvantitativni analyza rizika —
vysledkem téchto analyz je vytvofeni seznamu identifikovanych rizik. Néasleduje

navrzeni feSeni pro zmirnéni nebo pfijeti rizika.

4. 16 Zjisténé problémy pfri fizeni projektd ve sledované

spole¢nosti a navrhy na zlepseni

4. 16. 1 Technicka ¢ast nabidky

Odpovédnost za tvorbu této Casti nabidky mé pouze jeden pracovnik. Ten stanovi
pfedbéZznou kalkulaci hodin a kapacitni plan na podkladé poptavkového dokumentu,
nabidkovych vykrest, dokumentu Lessons learned (obsahuje popis a feSeni nové
vzniklych problému a rizik, které se v projektu objevily) a na zakladé svych vlastnich
zkuSenosti a znalosti. V sou€asné dob& nejsou nastavena pravidla tak, aby technicka
stranka projektu byla stanovena piesngji. UrCuje se tedy pouze na zakladé¢ odhadu
s cilem ziskat projekt za vSech okolnosti, tedy i za cenu finan¢ni ztraty. Z tohoto diivodu

dochazi k pfipadnym ztratam a neefektivnosti.
I ptestoze je smluvné dojednédno, ze na vypracovani nabidky ma sledovana firma 3 — 7

dni (podle poctu monumentll), zdda zakaznik ve vétSiné piipadu tuto nabidku co

nejdiive, tzn. i za jeden den. Je vice nez ziejmé, Ze je to umysl zakaznika, jak pfinutit
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dodavatele (sledovanou spolecnost) zhotovit nabidku v co nejkratSim case, tim mu

znemoznit podrobnéji naplanovat cely projekt a tim padem snizit cenu za néj.

Navrh na zlepSeni

Odmitne — li sledovana firma vypracovat nabidku za tak kratky stanoveny cas, mize
dojit i k situaci, ze zakaznik si vybere jiného dodavatele, ktery je schopen tuto Cast
nabidky vypracovat za ur¢eny Cas. Ke kvalitnéjSimu a rychlej$imu zpracovani technické
¢asti nabidky piispéje, pokud odpovédnost nebude lezet ,,na bedrech® pouze jedné
0sobé, ale na vypracovani se bude podilet vice pracovnikii. Pfed odeslanim technické
¢asti nabidky zakaznikovi mohou tak spole¢n¢ rozhodnout, zda bude realizovatelna

Za stanovenou cenu.

Ohodnoti-li sledovana spole¢nost projekt nizSim poctem hodin, nez za ktery mtize byt
skute¢n¢ realizovan, musi nasledné snizit i planovany rozsah praci. Jinak si zabuduje
finan¢ni ztratu jiz na zaCatku projektu. Neni mozné, aby profesiondlni a zkuSeny
projektovy manazer pfistoupil na tuto variantu. Lze to jen v ptipadé jistoty ziskani
penéz pozdéji, naptiklad pti zménach kontraktu.

Navrhuji nabidku zpracovavat na zakladé konkrétnich informaci a jednotného

metodického postupu — smérnice nez vytvaret ji tzv. ,,od oka“.

Doporucuji vytvoreni katalogu monumentt — galley, stowage a dalSich ¢asti, ze kterych
se skladaji a které se zpracovavaji, prispéje t0 K rychlejSim a piesnéjsim odhadim.
Piiblizny pocet potfebnych hodin na pozadovany monument bude vypocten ze souctu

hodin jednotlivych ¢asti, ze kterych je sestaven.

Také navrhuji zabudovat tym pracovnikli projektové kancelare do organizacni struktury
projektd. Hlavni odpovédnost bude mit piedev§im odborny asistent (viz. Kapitola 5. 3
Organizacni uspofadani pfi projektovém fizeni). Tym pracovnikl projektové kancelare
se bude podilet na vytvareni technické cCasti nabidky, vySe navrhovanou smérnici

0 tvorb¢ nabidky a takeé katalogu vyvijenych monumentt.

Dle internetového serveru http://pm-blog.cz projektova kancelai zajistuje predevsim

dostatecnou zékladnu znalosti, postupti, informaci a nastroji poméhajici projektovym
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manazerim pii fizeni a snaze o standardizaci pfistupl k fizeni projektli. Muze se

zabyvat:

- podporou fizeni projektového portfolia,

- informacni bazi (sklad informaci o projektech a projektovém fizeni v organizaci
obecng),

- mentoringem, vzdélavanim a rozvojem schopnosti a dovednosti projektovych
manazeru,

- definovanim a fizenim priorit,

- Spravou procest, postupll a nastrojii projektového fizeni,

- UcCetnictvim a finan¢ni analyzou nad projekty

- knowledge managementem (fizeni znalosti a znalostni baze),

- certifikaci projektovych manazerti/postupi fizeni projektii a programil,

- vyhodnocenim lidskych zdrojt na projektech.

Dulezita je hlavné snaha o zajiSténi dostatecné zékladny znalosti, postupt, informaci
a nastroju pro jednotlivé projektové manazery, snaha o standardizaci pfistupu k fizeni

projektt jako takovému a podporu potieb vSech ¢lent projektovych tymu.

Navrhovana projektova kancelat bude vyuzita i pti dalSich feSeni na zlepSeni viz niZe.

4. 16. 2 Hodnoceni projekti

Vzdy po skonceni projektu je dle smérnice o fizeni konstrukénich projektl tkolem
projektovych manazZeri zabezpecit vytvofeni dokumentu Lessons learned, dokumentu
Learning catalogue, zlepSovaciho planu a pozadat zakaznika o vyplnéni dotazniku
spokojenosti. Problém je vtom, Ze dosud vesledované spolecnosti neexistuji
ptedepsané formulafe pro tyto vnitropodnikové dokumenty a tudiz neni ani nijak
sledovano, zda projektovi manazeti a vedouci skupin opravdu tyto dokumenty
vyhotovuji.

Podkladem pro vytvofeni dokumentd slouzi plan rizik, plan opatfeni a zaznamy
0 zékaznické spokojenosti. K dispozici nejsou ani formuldfe pro zdznam téchto

vstupnich informaci.
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Néavrh na zlepSeni

Naplni prace tymu pracovnikd navrhované projektové kancelare bude také vytvoreni,
standardizovani vysSe zminénych dokumenti, aktivni pouzivani a néaslednd archivace
spolu s dokumenty souvisejicimi s dokonéenym projektem. I piestoze to mize
vzbuzovat odpor projektovych manazert kvili zbyte¢né administrativé, v budoucnu
se to spole¢nosti vyplati. Na zpracovani pouceni se budou aktivné podilet vSichni
¢lenové projektového tymu.

Je Zadouci zkoumat postupy cinnosti, které byly pouzity b&hem projektu, poucit
se z chyb. Pomoci nich se ukaze, jak je nutné upravit postupy, aby se podobné budouci
projekty realizovaly efektivngji a rychleji nez je stanoveny termin dokonceni. Pro
zakaznika to ma také pouze pozitivni disledek. Vyplnénim dotazniku vyjadii své

nazory o prubchu projektu a predstavy o dalsi spolupraci.

Zrychleni prace pfi vypracovani shora uvedenych dokumentii usnadni i databaze rizik,
pri¢in vyskytu a mozné scénafe feSeni. Databazi rizik bude sledovand spolec¢nost

aktivné pouzivat pfi planovani a fizeni projektt, ale pravé i pfi jejich vytvafeni.

ZkuSenosti S fizenim dosavadnich projektt je nezbytné shrnout do metodiky, ktera bude
fungovat nejen jako standardizace dosavadniho fizeni projektd, aleipro potieby
budoucich projekti. VSechny c&innosti spojené s projektovanim je nutné zafadit

do napln¢ ¢innosti tymu pracovniki projektové kancelare.

Piinosem nejen pro projektové manazery, vedouci jednotlivych skupin, ale i pro ¢leny
projektového tymu budou zavérecné schizky po kazdém uspesné€, ale i1 neuspesné
dokon¢eném projektu. Dle zjisténych informaci zavére¢né porady nejsou v mnoha
piipadech uskute¢novany. Prezentovat se zde budou dokumenty (Lessons learned,
Learning catalogue, zlepSovaci plan), chyby, které se staly, pro¢ nebylo dosazeno

vyty€enych cilll, vysledky z dotaznikli od zakaznikl apod.

4.16. 3 Projektové hodiny

Nejvétsim problém je nedostate¢né planovany Cas prace na splnéni projektové zakazky.
Diivodi je hned nékolik:

- zaprvé: tvofeni nabidky a podhodnoceni projektovych hodin za ucelem ziskani

daného projektu,
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- za druhé: nékteré projektové cinnosti jsou neefektivni z hlediska spotieby casu
prace, nebo je pracovni Cas spotiebovan na neefektivni a zbytecné procesy (Viz
vyse),

- za ftreti: chybé&jici zkuSenosti projektantii zpusobuji, ze ur¢ity pocet hodin je
spotfebovan pro uvedeni do problému zakazky projektu, ¢i studiem dané

problematiky.

Nedostatek hodin zptsobuje 1 to, Ze pracovnici jsou nuceni nejen V dobé nejvétsiho
vytizeni byt v praci prescas, tfeba i pies vikend, aby tyto terminy splnily. Firma vsak
nema dostatek financnich prosttedkd na to, aby je pracovnikiim nasledné proplatila
amnohdy si tyto pfesCasové hodiny ani zaméstnanci nemohou vybrat z divodu

rozpracovanosti dalSich projektovych ¢innosti.

Navrh na zlepSeni
Problém s podcenénim nabidky byl jiz feSen vySe. ReSenim je zavedeni
standardizovanych postupli (metodik), kterymi sledovand spole¢nost dosihne

efektivnéjsich Cinnosti a tim i procest.

Protoze musi pracovnici k vykonu své prace v leteckém pramyslu znat velké mnozstvi
norem, je zadouci ¢leny projektového tymu, ale i vedouci skupin konstruktéri neustale
Skolit, informovat o novinkach, kter¢é mohou ke své praci vyuzit. Na zavedenych
kazdotydennich informacnich schliizkdch vedouciho a ¢lenti projektového tymu se bude
hodnotit odvedend prace, pribézny stav Cinnosti, respektive projektu, problémy
¢inedostatky, které se momentdlné¢ vyskytuji. Budou zde feSeny také naméty
pracovniktl, podany informace o tom, co je dany tyden ¢eka, a pracovnici Se budou

dozvidat novinky o norméch, které se tykaji praveé provadénych ¢innosti apod.

K tomu, aby zaméstnanci byli ochotni se neustile vzdélavat a travit v praci Cas 1 nad
ramec pracovni doby, poptipad¢, aby i sami zjiStovali o své préci a oboru ,,néco navic®,
musi je vedouci pracovnici motivovat. Dle zjisténych informaci ze sledované
spole¢nosti, se zaméstnanci motivovani pfili§ neciti. Spravné motivovani pracovnici
odvadéji lepsi vykony a maji mensi sklony k opusténi spolecnosti, ke kterému

po skoncéeni projektu obcas ve sledované spole¢nosti dochazi. K diivodiim se tadi velka
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zodpovédnost, nespokojenost s fizenim projektu, konflikty z diivodu stresu z velkého

mnoZstvi prace.

Vedouci pracovnici popiipad¢ projektovi manazeti musi umét své podiizené motivovat
k dobrym vykontim, nadchnout je a mit vizi. V zajmu celé spole¢nosti navrhuji, aby
vedouci skupin, popt. projektovi manazefi, provadéli pravidelné rozhovory (1 krat za
pul roku) s ¢leny projektovych tymt, a tim ziskat zpétnou vazbu o jejich spokojenosti ¢i
nespokojenosti, jejich potieby, motivy. Motivovat muze sledovana spole¢nost financné,
ale to neni v soucasné dobé mozné. Proto musi vyuzit nefinanéni nastroje motivace,
které v podstaté¢ ,nestoji nic“, naptiklad zapojeni clenti projektového tymu
i do spolurozhodovani, komunikovat se zaméstnanci, piijimat a vyhodnocovat navrhy
na zlepSeni, vytvofit ptatelskou atmosféru na pracovisti, dat ¢leniim jistotu, Ze jsou
dilezitymi ¢leny a dulezitou soucasti tohoto tymu apod. Dale je nutné jednozna¢né urdit
odpovédnosti a neSetfit uznanim a ocenénimi. Podstatné je také pied zacatkem
jednotlivych ¢innosti seznamit pracovniky s ukoly, které budou muset zvladnout. Pokud
pracovnici pfesné nevédi, co maji délat, jejich motivace a chut’ do prace podstatné

klesne.

V ptipad€ velkého pracovniho vytizeni, kdy jsou zaméstnanci nuceni ziistavat v praci
pfesCas, jSOU zapojeni pracovnici i zjinych oddéleni napi. kolejovych vozidel také
I Z toho diivodu, ze poc¢et moznych pies¢asovych hodin za tyden je upraven zakonikem
prace. Nove zapojeni pracovnici nejsou vSak dostatecné zaskoleni a v podstaté neni tato
vypomoc efektivni, spiSe naopak. Tato moZnost je vSak vyhodna jak pro zaméstnance
ostatnich oddéleni (nauc¢i se ovladat i jiné programy), ale také pro spolecnost, ktera
nemusi pfijimat nové zaméstnance ¢i proplacet ptipadné presCasy. Tato eventualita
se ale nabizi jen v ptipad¢ mens$iho vytizeni zaméstnancii z jinych oddéleni. Pti vytizeni
vSech pracovnikii mohou vypomoci brigaddnici (studentli technickych vysokych
¢i stfednich skol), tim si firma vychova své pfipadné budouci zaméstnance. Vyzaduje to
samoziejmé¢ zaSkoleni nové pfichozich, coz néjakou dobu trvad. Vhodni pracovnici
budou vybirani na zakladé zavedené skill matrix tabulky (tabulky s popisem

kompetenci, vlastnosti a zkusenosti jednotlivych pracovniki).
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4. 16. 4 Odhady

Tvorba c¢asového planu v defini¢ni fazi a Detail Designu probihd formou odhadu
na zéklad¢ zkusenosti pracovnikli. Pouze ve vykresové fazi je planovano na podkladé
norem o tvorbé vykrest, kdy je urcen pocet vykrest, pracovnich hodin a pracovnika

pfipadajicich na jeden vykres.

Navrh na zlepSeni

Chce - li sledovana firma zptesnit své odhady potfebnych hodin, musi vyfesit
nedostatky s nabidkou, od které se tyto odhady odviji. Pravdou ale je, Ze odhad nebude
nikdy pfesny. Metodu, kterou doporucuji pouzit spiSe nez odhad na zaklad¢ zkuSenosti,
je PERT (Program Evaluation and Review Technique), ktera je povazovana za velmi
dobrou techniku pro stanoveni odhadd. Tato metoda neni jen o dosazeni ¢isel do vzorce,

ale pomiize identifikovat i projektova rizika ¢i ptilezitosti.

K samotnému vypoctu ¢asu jsou potieba 3 ¢asové odhady:
- nejpravdépodobnéjsi doba trvani ¢innosti (Tm),
- optimisticka doba trvani ¢innosti (To),

- pesimisticka doba trvani ¢innosti (Tp),

Ocekavana doba trvani pro danou ¢innost (Te) se vypocte podle vzorce:

Rovnice 1 Vypocet odhadu ¢asu dle metody PERT

To+4xTm+T
Te = - P (1)

Zdroj: Knuh (2011)

Tato metoda bude pouzita pouze pii odhadu provadécich praci, dale musi byt provedeny
casové odhady pro rezijni hodiny (Skoleni, cesty) a pro pfipravu a vedeni projektu
(administrativa, porady). ReZijni hodiny se daji odhadnout celkem piesnég, tzn. trvani
dané cesty ¢i Skoleni a pocet zucastnénych pracovnikil. Pro pfipravu a vedeni projektu
jsou v téchto projektech piitazeny 4% z celkového ¢asu. Doporucuji vénovat vice ¢asu

kvalitngjsi pripravé a vedeni projektu (tedy 8% z celkového Casu), a tim usetfit vice
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pracovnich hodin pro provadéci prace. Rika se, ze kvalitni pfiprava predstavuje

polovinu tspéchu jakékoliv ¢innosti.

4. 16. 5 Navaznost jednotlivych ukoli a plnéni termint

Casto se objevuji situace, kdy pracovnik provadi (ikony na zadaném ukolu a piijde jina
na pavodnim ukolu jsou preruseny. To vyzaduje od pracovnika, aby se v tu chvili
preorientoval na novy ukol, a to n¢jakou dobu miize trvat. Tato situace je zarodkem
vznikajicich chyb a pozdrzi to i vyvoj soucasné prace. Pti piechazeni z ukolu na ukol
samoziejm¢ nezaznamend a nesdéli informace o daném stavu ptipadnému pracovnikovi,

ktery bude pokrac¢ovat na jeho ukolu.

Ke zbrzdéni praci na projektu ve sledované spole¢nosti dochdzi také z dlivodu nedodani
podkladl od zakaznika v pozadovany cas. A protoze hlavnim cilem je plnéni
stanovenych termind, zpozdéni vyzaduje dalsi zdroje — ¢as, pracovniky a také zmény
v Casovém a kapacitnim planu, které vSak vyvolaji riziko i pro jiné faze nebo ukoly

v projektech.

Navrh na zlepSeni

PieruSovani prace a pifeskakovani z jedné na druhou neni pfili§ efektivni. Opravy
(viceprace) bude vykondvat jeden ¢i vice urenych pracovniki pro tuto konkrétni
¢innost. Poptipad¢ budou vyuzivany jiz difive zminéni brigaddnici. Vedouci pracovnici
musi lépe planovat pfifazeni urgentnich ¢innosti nebo tkolu podiizenym pracovnikaim,

aby co nejvice omezili toto vyrusovani.

Predpoklada — 1i zékaznik, ze podklady nedoda sledované spole¢nosti vcas, je nucen
této skutecnosti neprodlené informovat, coz se v mnohych situacich nedé&je. Pokud tak
neucini, navrhuji sledované spolecnosti zjistit informaci o kolik dni, hodin se tyto
podklady zpozdi. Po ziskdni této informace pozmeéni sledovana spolecnost Casovy
a kapacitni plan projektu, vycisli zmény v plédnech projektu - kolik projektovych hodin
azdroji si dand zména vyzada. Vycisleni zmén zaSle zakaznikovi jako navrh
pohledavky. Zakaznik nabidne projektové hodiny, protoZze se jednd o jeho pochybeni.

Na opozdéné dodani vstupnich podkladii se musi nahliZet jako na riziko. Casovy plan
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bude upraven na zakladé aktualni situace. AvSak v kapacitnim planu je nutné pocitat

s jistou rezervou zdroju pravée pro tyto nenadalé situace.

Sledovana spoleCnost musi tuto zélezitost feSit efektivnéjSim vyjednavanim
se zakaznikem o zméné této situace, aby se jiz tyto skutecnosti jiz dale neopakovaly.
Navrhuji zakomponovat i do smlouvy jako dodatek (v pfipadé¢ nedodani pokladi

vcas...).

4. 16. 6 Viceprace

Pokud se ve sledované spolecnosti nestihnout pozadované ukoly provést ve stanoveném
poctu hodin ¢i musi — li byt vykonavany néjaké prace nad stanoveny pocet, pozaduje
spole¢nost proplaceni hodin navic. Problémem vsak je velké mnozstvi byrokracie

souvisejici s vyfeSenim tohoto naroku a ¢asem jeho zpracovani. Pribéh:

zdlouhavé vyjednavani vedouciho skupiny o pozadovaném proplaceni poc¢tu hodin

navic s pracovnikem firmy zdkaznika,

- Zpracovani pozadavku, o proplaceni ve sledované spolecnosti na technickém
a obchodnim oddéleni,

- odeslani tohoto pozadavku zdkaznikovi,

- pfijem pozadavku zdkaznikem a jeho zadani do systému, jeho analyza a zhodnoceni,

- vystaveni faktury sledovanou spolecnosti,

- proplaceni zakaznikem.

Proces od odeslani pozadavku o proplaceni projektovych hodin za viceprace

zakaznikovi a jejich skutecnym proplacenim miZze trvat az ptl roku!

Navrh na zlepSeni

Je tfeba kontrolovat, zda neni samotny proces pozadavku drazsi nez proplacené naklady
ve formé projektovych hodin. Kazdy pozadavek je nutné po celou dobu jeho zpracovani
sledovat. V podnikovych pravidlech a ve smlouvach je uvedeno, ze zadna projektova
cinnost nesmi zacit diive, nez je piijata objednavka na tuto ¢innost. Opravy a viceprace
(C¢innosti nad ramec smluvenych projektovych ¢innosti) jsou vSak provadény jesté pied
pfijetim objednavky. A to hlavné z ¢asoveé prodlevy odeslani objednavky zékaznikem,

ktera by zptsobila zdrzeni projektu. Timto zplisobem neni urceno, kolik projektovych
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hodin je tieba k realizaci dané Cinnosti (je to uvedeno az v objednavce). Stava se tak
velmi Casto, Ze se dana ¢innost realizuje déle a je tak pro projekt ztratova. Opravam
a vicepracem se v projektech sledovana spolecnost nevyhne, jelikoz jejich regulace neni
Vv jeji kompetenci. Miize se vSak na né piipravit, Iépe je zvladat a rozmyslet o nich jako

o rizicich. Pravdépodobnost jejich vyskytu je vysokd, tudiz je nezbytné
je zakomponovat do plant projektu. V piipadé zmeén v zadani béhem prabehu projektu

je tieba stanovit se zakaznikem podminky, podle kterych bude hradit naklady spojené
s témito zménami

Je velmi pravdépodobné, Ze k porusovani podnikového pravidla bude dochazet i nadale
a tento proces neni mozné ze strany zakaznika urychlit, a tak by méla sledovana
spolecnost o této skutecnosti informovat zakaznika. Moznosti je navrhnout zasilani
zakaznikovi predbézné objednavky nebo poptavky, ktera bude obsahovat vSechny
potfebné informace. Pokud ani toto neni mozné, tak pozadat zdkaznika o zasilani
dostupnych projektovych hodin pro tyto ¢innosti jesté pred jejich realizaci. K tomu je

ale dalezita domluva obou stran.

4.16. 7 Projektové tymy

Projektové tymy vykondvaji provadéci prace na spolecném projektu, ale na riiznych
mistech (pobockach). To znamend, ze nejsou v pfimém kontaktu a problémy nejsou
feSeny v okamziku, kdy se objevi. Kone¢ny zdkaznik sidli v Némecku, kde probiha
I vyroba. Komunikace mezi projektovym tymem a pracovniky, ktefi pracuji na vyrobé
jednotlivych monument dle vykresti, probihd zdlouhavé, a proto pokud nastane

problém, neni mozZné ho vyfesit ihned.

Navrh na zlepSeni

Samoziejmé, Ze nejlepsi variantou je, kdyz vSechny cinnosti, které jsou soucasti
projektu, se provadi na jednom misté. ReSeni vzniklych problémi a nedostatki
na riznych mistech zabere nékolik hodin ¢i dni navic, ¢imz se prodluzuje i plnéni
termind. Ale v pfipadé€, Ze takova to zasadni zména neni mozna, navrhuji vytvofeni on-
line databdze (ve vyuZzivaném ulozisti dat Smarteamu) jiz n€kdy vzniklych chyb
a problému, které usnadni ptipadné dotazovani pracovnikli z jinych pobocek a usetii tim

drahocenny ¢as. Dané chyby budou kategorizovany tak, aby mezi nimi bylo mozné
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hledat. Vétsina zjisténych chyb se nemusi opakovat, protoze je mozné se z nich poucit.
Je téz vhodné vytvorit kontrolni list (checklist) a podle ng kontrolovat, zdali
nutné podrobné&ji prozkoumat a zjistit jejich pticinu — objasnit je i piesto, Ze to néjakou

dobu potrva.

4. 16. 8 Hardware a software
Velkym problémem jsou casté vypadky pocitacového spojeni, kdy pracovnici pracuji
vzdalen¢ v Némecku. Z davodu vypadka musi ¢ekat na zprovoznéni, nastavaji prostoje

a samoziejme zdrzeni vSech praci.

Dalsi problém mé sledovana spolecnost s pouzivanym softwarem pouzivany pro fizeni
projektii, a to tabulkovy procesor MS Excel. Nepojme najednou kombinace termind,
druhi projektt, planovani lidi, typt jednotlivych ¢innosti, bez zvySené administrativni
zatéze jednotlivych technikt. Ti nejsou schopni odborné vést jednotlivé ¢innosti a jesté
podrobné planovat tak, aby byla mozna kontrola z nadfizenych slozek bez jeho
opétovného zatizeni. Nelze, resp. nikdo nedokaze ve sledované spole¢nosti, nastavit
v tabulkovém procesoru MS Excelu alespon piiblizné¢ podobny systém pro vsechny
chce sledovana spole¢nost planovat resp. kontrolovat. Z tohoto fizeni vyplynulo, Ze
nejvhodnéjsi by byl MS Project. Jednani stale probihaji a kone¢na verze dosud neni

definovana.

Navrh na zlepSeni

Provadét pravidelné revize hardwaru, kterou zajisti vlastni pracovnici IT sledované

spolecnosti. Zabezpecit dostupnost vykonnéjsiho hardwaru a novéjsich verzi softwaru.

Sledované spolecnost doporucuji urychleni procesu se zavedenim nového softwaru
pro fizeni projektd, coz mtze pomoci zlepsit neefektivnich ¢innosti. Oblast planovani,
se kterou ma sledovanad spolecnost problémy Usnadni automaticky vypocet kritické
cesty a tim tak dojde k zanalyzovani dopadii na dodrzovani terminid. V ptipadé
nalezenych problému reorganizovat sled ¢innosti v ¢ase. Z pohledu projektovych fazi

je to tizeni v koncep¢ni fazi (do PDR) a vykresové fazi (do AV).
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5 Zaveér
Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni projektového tizeni ve vybrané obchodni

spolecnosti a navrh na mozna zlepseni, kterd budou napomahat zlepSovani prosperity

a kontinuity podnikani.

U vyvojovych projekti, které se objevuji 1 v letectvi, kde je nutné nejdiive navrhnout,
vyrobit, postavit, otestovat nové zafizeni. Navic dodrzet termin dodéni, kvalitu a jesté
nepiekrocit dany rozpocet je velice naro¢né i z divodu, ze tyto projekty trvaji i nékolik
let. V soucasné dob¢ oblast letectvi ve spole¢nosti stagnuje, pracovnici jsou rozmisténi

do jinych odd€leni, je tak ¢as zamyslet se nad zlepSenim projektového fizeni.

vvvvvv

pro efektivni projektové fizeni planovani do patficné hloubky projektu, odborné
posouzeni vSech rizik a prabéhu budouciho projektu véetné odborné znalosti toho, co se
od projektu ocekava resp., co ma byt jeho vystupem. Vzhledem k tomu, Ze znacné ¢ést
projekti je jedinecna, tak velmi Casto jde o cCinnosti, kde se jednd o nezndmou

problematiku.

Na zaklad¢ analyzy ve sledované spolecnosti bylo zjisténo, Ze pravé planovani
a odhadovani vétsinou jen na zéklad¢ znalosti a zkuSenosti, je nejvétsim problémem,
od které¢ho se vSe odviji. Byly shledany i dal$i nedostatky naptiklad s vypracovanim
technické ¢asti nabidky, motivovani zaméstnancii, nedostacujici softwarem, neefektivni
komunikaci se zakaznikem, spole¢né prace projektového tymu, nedostatecny planovany

cas prace.

Proto byly navrhnuty opatieni, které pfispéji ke zlepSeni. Jedna se naptiklad
0 zabudovani podptrného administrativniho orgdnu — projektové kancelaie
do organiza¢ni struktury projektového fizeni. Naplni prace bude jak vypracovani
technické nabidky, pifi které Casto dochéazi k podcenéni Casu prace, tak i1 vytvoreni
katalogu jednotlivych monumentd, na zakladé kterého se jednoduseji a rychleji odhadne
potifebny Cas na vykonani jednotlivych praci. Dale budou vytvoieny oficidlni formulare

pro zhodnoceni dokonceného projektu, dotaznikl o spokojenosti zakaznikil, zlepSovaci
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plan, databazi rizik, problému vzniklych pfi jiz ukoncenych ¢i probihajicich projektech
a také zajistoval jejich archivace a standardizaci.

Zefektivnénim vnéjsi komunikace, se kterou je spojena i schopnost vyjednavat
se zakaznikem, dojde Kk G¢innéjSimu dojednani dostate¢ného ¢asu na zpracovani kvalitni
nabidky a vcasného zaslani podkladi. Zkricenim zdlouhavého a neefektivniho
vyjednavani sledovana spole¢nost dosdhne urychleni procesu proplaceni hodin
za viceprace, ktery je pravé protahovan ze strany zakaznika a uCastnikem ma byt spise
pracovnik obchodniho odd€leni, které¢ ma jisté v této zalezitosti vétsi pravomoci nez
vedouci skupiny.

Co se tykd komunikace uvniti firmy, navrhuji uspofadat po kazdém uspéSném
I netispésném projektu zavéreénou schiizku, které se bude ucastnit projektovy manazer,
vedouci skupiny a ¢lenové projektového tymu. Projekt zhodnoti, pouéi se zchyb
a formalné ho ukon¢i. Spole¢né kazdotydenni porady pomohou pii feSeni vzniklych
problémi, rozdélovani tkold, apod. S komunikaci souvisi i motivace ¢lent
projektového tymi vedoucimi skupin, $éfii konstruktérti nejen v dobé velkého vytizeni.
V téchto obdobich navrhuji zapojeni pracovnikli i1 zjinych oddéleni, piipadné
brigddnikii — studentd ze stiednich ¢i vysokych technickych Skol, kteti by méli

na starost i prijaté opravy, viceprace, apod. Dulezité je ale dostatecné Skoleni.

Bylo doporuceno také urychleni procesu zavedeni nového softwaru Microsoft Project,
Ktery jiz trva pal roku. Bude vyuzit pfi fizeni projektd, nahradi stavajici a nevyhovujici
tabulkovy procesor Microsoft Excel a ¢astecné k témto ucelim pouzivany i informacni
systém Themis. Jakykoliv software je dulezitym pomocnikem, a tudiz neni na misté
otalet sjeho pofizenim. Bude dulezity pfi kontrole pribéhu jednotlivych cinnosti,
zobrazeni kritické cesty, ale i pfi planovani ¢asu — MS Project poskytne napiiklad
vystup PERT. Tato metoda odhadu casového planu byla také navrhnuta, nahradi
dosavadni odhadovani na zaklad¢ zkuSenosti. Pravidelnymi revizemi hardwaru bude

predchazeno Castym vypadkim.
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6 Summary

This thesis is focused on the evaluation of project management in chosen company,
especially projects in the field of aviation. The aim of this thesis was to evaluate the
project management system in the organization and to suggest possible changes, which
will help to improve the prosperity and continuity of the business. In the theoretical
part, the author studied the available literature on the basis of which is written
a literature review. The practical part describes the system of project management in the
organizations. At the beginning there is described the chosen company furthermore
individual phases of the project lifecycle, responsibilities of the various participants in
the project, needed resources, budget of the project, communication between the
participants and used software. Afterwards were described the greatest problems with

project management in the company and were suggest possible changes to improve.

Keywords

Project, project life cycle, project manager, work breakdown structure, budget, risk, oko
kompetenci
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Piiloha 1 Organizacni struktura sledované spole¢nosti s vyznac¢enim projektového fizeni v oblasti letectvi
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Piiloha 2 Monument - Galley (kuchyii)

Zdroj: internetové stranky spole¢nosti



Priloha 3 Ptiklad analyzy projektu

Vystupy

Predpoved cerpani

SUMA - Hodnota hotove prace

SUMA - Vychozi plan
SUMA - Rozplanovano

SUMA - Vykazano

Rezerva

I
=
[

Celafaze PDR

L as3s |0 | esss | o | 0 [ 4535
L0 || | | | 40

L suva 8141136311 13200

Zdroj: interni dokumenty

Rozlozeni hodin na 3D + podpora vyroby

MH %
Vedeni 190 5,8%
Doprava 22 0,7%
Provadeci prace 2742 83,8%
Kontrola 57 1,7%
Opravy 261 8,0%
Celkem 3272 100,0%

Zdroj: interni dokumenty



Efektivita prace na 3D + podpora vyroby

PDR CDR FAI Celekm Podil na projektu
konstrukter 1 112% 120% 112% 9%
konstrukter 2 104% 104% 3%
konstrukter 3 102% 100% 101% 1%
konstrukter 4 103% 100% 100% 16%
konstrukter 5 100% 100% 100% 12%
konstrukter 6 100% 100% 0%
konstrukter 7 100% 100% 1%
konstrukter 8 100% 100% 0,4%
konstrukter 9 100% 100% 10%
konstrukter 10 100% 100% 1%
konstrukter 11 100% 100% 10%
konstrukter 12 100% 100% 1%
konstrukter 13 100% 100% 100% 7%
konstrukter 14 100% 100% 100% 0%
konstrukter 15 98% 98% 98% 8%
konstrukter 16 95% 95% 1%
konstrukter 17 94% 97% 95% 5%
konstrukter 18 97% 91% 93% 3%
konstrukter 19 91% 91% 0%
konstrukter 20 90% 90% 1%
konstrukter 21 84% 84% 1%
konstrukter 22 6,5%
Celkova efektivita 97%

Zdroj: interni dokumenty



Piiloha 3 Otazky k polostandardizovanému rozhovoru s projektovym manazerem

1.

N o a b~ w b

10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.
23.

Je projektové fizeni ve firmé efektivni, rentabilni s ohledem na vysledek
hospodateni?

Kdo se ucastni jednotlivych projektt?

Jsou vzdélavani projektovi manazeti?

Mate néjakeé specialni pozadavky na pfijimani projektovych manazera?

Jak dlouho trva cca 1 projekt?

Na jaké faze jsou rozdé€leny projekty?

Co se déje ve fazi, nez je projekt zahajen? Jsou urCeny cile, podminky realizace,
vymezeni osob, sepsani zakladni listiny projektu apod.?

Jaké cinnosti obsahuje planovani (tvorba odhadu, identifikace rizik,...)? Kdo
provadi planovani?

Je vytvoren plan projektu? Co obsahuje?

Obsahuje plan projektu jesté dalsi dil¢i plany?

Zahrnuje plan projektu WBS (Work Breakdown Structure), ¢asovy rozpis praci?

Jsou vyuzivany néjaké nastroje k Casovému planovani? Napt. sitové grafy?

Jak je odhadovana doba trvani jednotlivych ¢innosti, mnoZstvi zdroji pro jednotlivé
¢innosti?
Jak je planovan, sestavovan rozpocet, cena, odhadovany skute¢né néklady. Jaké

naklady tvofi rozpocet?

Jak je kontrolovan priib&h projektu?

Jsou motivovani zaméstnanci v pritbéhu projektu?

Je vyuzivan specialni software k fizeni projekti? Napt. MS Project?

Jak je provadéna kontrola jednotlivych ¢innosti, celého projektu? Co a jak se vse
kontroluje?

Jaké ¢innosti se uskuteciiuji pii uzavieni, ukonceni projektu?

Je planovana, kontrolovana kvalita projektu, jednotlivych praci? Cim (jaké jsou
nastroje)?
Jaké jsou nejvétsi rizika pusobici na projekty — jsou identifikovana, fizena?

Vyhodnocuji se odchylky od planu?

Jaké jsou nejvétsi problémy, nedostatky pii fizeni projektti ve Vasi firme?



