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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem price je komparace vybranych controllingovych metod v projektu
optimalizace vyroby.

Dil¢i cile:

- predstaveni projektu optimalizace v praxi vyrobni spole¢nosti;

- aplikace vybranych metod controllingu v daném projektu;

- méfeni vykonl projektu a komparace metod;

- vyhodnoceni vhodnosti pouziti metod a formulace doporuceni pro firmu.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticka Cast prace byla zpracovana na zakladé sbéru informaci z ¢eské, zahrani¢ni
literatury a vérohodnych internetovych zdroju. Data pro praktickou cast byla pouzita ze
zkoumaného projektu optimalizace vyrobniho procesu. Projekt byl v prub€hu ¢asu sledovan a
ve dvanacti stanovenych terminech byl zaznamenan skutecny stav oproti planovanému. Pro
vyhodnoceni odchylek byly pouzity metody sledovani procentualniho plnéni a metoda SSD.
Nakonec byla provedena komparace téchto metod ve vztahu k danému projektu a v ramci
dokonceni projektu byla formulovana doporuceni pro organizaci.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Prezentované vysledky ukazuji rozpracovanost jednotlivych ukolt projektu, metoda sledovani
procentualniho plnéni sleduje pouze rozpracovanost konkrétnich ukold, metoda SSD jim
ptifazuje prislusnou uroven predstihu nebo zpozdéni. Nevyhodou obou téchto metod je jejich
jednoduchost. Prezentované vysledky nemaji pfili§ velkou vypovidaci hodnotu v kontextu
celého projektu. Vliv zpozdéni a odchylek je vidét az pii pouziti dalsiho nastroje, ktery dava
do souvislosti jednotlivé ukoly a jejich vazby. Pro vétsi projekty jsou ob&€ metody
nedostacujici a je tfeba je pouzivat v kombinaci se sofistikovanéj§imi nastroji, naptiklad
s metodou EVM, ktera dava do souvislosti ¢asovy postup projektu s vynalozenymi naklady na
ngj.

4. Zavéry a doporuceni:

Pro dany projekt je vhodnéjsi metoda sledovani procentualniho plnéni , ktera v kombinaci
s Ganttovym diagramem programu Microsoft Project dava projektovému tymu jasny prehled
o rozpracovanych tkolech i jejich vazbach a v pfipadé posunu implementa¢niho pldnu oproti
smérnému sleduje 1 dopady na celkovy Cas projektu. Metodu SSD autor pro tento typ projektu
doporucuje pouze jako doplikovou.

Doporuceni pro optimalizace podobného typu ve vyrobnim prostiedi jsou zejména lepsi diraz
na spravny odhad délky jednotlivych ukola i celého projektu, presn€jsi rozvrzeni potieby
lidskych zdroji s ohledem na jejich rutinni vytizeni, zapracovani vyrobniho cyklu do planu
projektu, rychlejsi reakce na odchylky kontrolnich méfeni a lepsi koordinace a systemati¢nost
projektovych praci.

KLICOVA SLOVA

Projekt, Controlling, Komparace, Optimalizace, Vyroba
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SUMMARY

1. Main objective:

The main purpose of this thesis is to compare selected controlling methods in the production
optimization project.

Sub objectives are:

- to introduce optimization project in production company practice;

- to apply selected controlling methods in the project;

- to measure performance of the project and to compare methods;

- to evaluace suitability of the methods and to formulate recommendations for the company.

2. Research methods:

Theoretical part was processed on the base of czech and foreign literature and reliable internet
sources. Data for practical part were used from researched project of production optimization.
Project was observed during time and the real status of the scheduled was recorded in twelve
set dates. Used observing methods were percentage performance method and SSD method.
Finally the comparsion of these methods was made in respect of the project. In the context of
project completion, recomendations for the organization were made.

3. Result of research:

Presented results show backlogs in individual tasks of the project, percentage performance
method observes backlog in specific tasks only, SSD method assigns appropriate level of
advance or delay. Disadvantage of both methods is their simplicity. The results of both
methods do not have useful value in the context of the project. The effect of delays and
deviations is percieved with additional instrument, which links individual tasks and their
relationships. For greater projects are both methods deficient and it is needed to apply them in
combination with more sophisticated tools.

4. Conclusions and recommendation:

For the project is more appropriate percentage perform method, which, in combination with
Microsoft Project Gantt chart, gives clear overwiev to project team about ongoing tasks and
their connections and in case of shift of implementation plan against baseline tracks an impact
on overall project time. Author recommends SSD method only as an additional for this type
of project.

Recommendation for optimization of similar type in production environment are especially
better emphasis on correct lenght estimation of individual tasks and the whole project, better
layout needs of human resources with respect to their routine workload, to add production
cycle to project plan, faster response to control measurement deviations and better
coordination and systematic project work.
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1 UVOD

PMBoK guide (2008, s. 5) charakterizuje projekt, jako docasné usili k vytvoreni
unikatniho produktu, sluzby nebo vysledku. Docasnost indikuje jednoznacny zalatek a
konec, nicmén¢ to nezbytné neznamena, ze musi mit projekt kratké trvani. Vétsina projekta je
podstoupena, aby vytvorily trvaly vysledek. Ne&které projekty mohou mit socidlni,
ekonomické a ekologické dopady, které daleko presahnou vlastni vysledek projektu.

Projekt optimalizace vyroby, na ktery je tato prace zaméfena, patii mezi investi¢ni projekty s
cilem zefektivnit stavajici proces vyroby a tim udrzet pro firmu konkuren¢ni vyhodu na trhu.
Cile projektu jsou postaveny na metodice §tihlé vyroby. Jednd se zejména o omezeni a
eliminaci plytvani ve vyrob€, systémové upravy v planovani vyroby a pifesuny a dpravy
nekterych vyrobnich zén. Veskeré zmeény, které nasleduji lean metodiku se pozitivné
promitaji do vykonnosti vyroby a jeji efektivity, coz jsou atributy, které pfimo ovliviuyji
finan¢ni vysledky podniku.

Vzhledem k néarocnosti této akce a splnéni cile v pozadovaném terminu, byla optimalizace
vyroby pojata jako projekt. Projektové fizeni je v souCasné dobé zastoupeno viceméné v
kazdé organizaci a jeho pouziti zaji§t'uje, aby byl cil splnén v planovaném case a s efektivnim
vyuzitim vSech zdroji. Vzhledem k autorové specializaci a moznosti pouziti projektového
fizeni napfi¢ obory jsou téma a cile prace zaméfeny na redlny projekt z vyrobniho prostredi,
na aplikaci controllingu v praxi a na komparaci controllingovych metod sledovéni
procentualniho plnéni a metody SSD v tomto projektu.

Hlavnim cilem prace je komparace vybranych controllingovych metod v projektu
optimalizace vyroby.
Dil¢i cile:

- predstaveni projektu optimalizace v praxi vyrobni spolecnosti;

- aplikace vybranych metod controllingu v daném projektu;

- méreni vykonu projektu a komparace metod;

- vyhodnoceni vhodnost pouziti metod a formulace doporuceni pro firmu.
Téma zaméfené na controlling ve vyrobnim projektu vychazi z teoretickych poznatku, které
byly zpracovany z Ceskych i zahrani¢nich zdroji a z vérohodnych internetovych zdroju.
Zaklad praktické Casti prace je v projektu optimalizace vyroby, ktery se v podniku uskutecnil
v roce 2015. Text je doplnén fotkami z pribéhu projektu, grafy a daty ze softwaru Microsoft
Office Project.

Teoreticko-metodologicka ¢ast dava odborny zaklad casti praktické. Je zde vysvétlena
problematika projektového fizeni pohledem vybranych autort, ktefi definuji zakladni
charakteristiky projektu, controllingu a vybranych metod pro sledovéni projektu. Zaroveni ale
uprestiuji nékteré dalezité odliSnosti v pojeti projektu (interni a externi projekt) a zminuji
dulezity vztah mezi Zivotnim cyklem projektu a vyrobku.

Analyticko-prakticka ¢ast sleduje prubéh projektu optimalizace ve vyrobni divizi firmy ASSA
ABLOY ES Production s.r.o. a porovnava vysledky meéfeni vykond projektu pomoci
vybranych controllingovych metod.
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2 TEORETICKO-METODOLOGICKA CAST
2.1 Metodika

V teoreticko-metodologické casti je nejdiive zpracovan piehled zakladni terminologie
projektového fizeni, ktery byl erpan z odbornych publikaci vybranych autord a organizaci
zaméfujicich se na tuto tématiku. Zdiraznéna je predevsim dualezitost stanoveni cilti projektu
a zivotni cyklus projektu je zde popsan i1 v kontextu vyrobkového cyklu, se kterym je spojen
zejména ve spolecnostech vyrobniho charakteru. Jsou definovany obecné cile controllingu,
jeho funkce a néstroje a cile operativniho controllingu projektu. Na zavér této Casti jsou
zminény znamé metody pro kontrolu projekti a jejich nejvhodnéjsi aplikace pro konkrétni
projekt. Detailn€ jsou popsdny dvé vybrané controllingové metody, se kterymi bude autor
pracovat ve druhé ¢asti prace.

Analyticko-prakticka ¢ast nejdrive predstavuje divizi firmy ASSA ABLOY, jeji organizacni
strukturu a zapojeni jednotlivych ¢lenti do projektu. Poté charakterizuje vyrobni proces,
materidlovy tok a jednotlivé vyrobni zoény a to zejména ty Casti, ve kterych bude provedena
optimalizace. Autor vénuje prostor podstaté §tihlé vyroby a jejim konkrétnim aplikacim, které
jsou v projektu pouzity. Vlastni projekt je popsan ve svych cilech, casovém planu, zdrojich a
v navaznosti jednotlivych Cinnosti. Autor priace nemél k dispozici udaje k finan¢ni strance
projektu, ta proto neni v praci zminéna.

V dalsi ¢asti nasleduje vlastni aplikace operativniho controllingu v projektu. Autor prace si
vzhledem k rozsahu projektu a predpokladané délce jednotlivych Cinnosti zvolil dvandct
termint, ve kterych je projekt sledovan. V danych terminech jsou zaznamenany odchylky
skutecného stavu od planovaného. Zaroveni probiha vyhodnoceni odchylek a pokud je
potteba, jsou provedeny akce k jejich eliminaci, pfipadné dochazi k pfeplanovani projektu, tj.
probihd aktualizace Casového planu. K méfeni odchylek je pouzita metoda sledovani
procentualniho plnéni a metoda SSD. Jednotlivd méfeni jsou ve svych terminech zpracovana
do prehledné grafiky a autor k jednotlivym kontrolnim bodim dopliuje komentai pribéhu a
zmen vyvoje projektu.

Zavér prace je vénovan nejdiive analyze méfeni vykoni projektu a poté komparaci
pouzitych controllingovych metod ve vztahu ke zkoumanému projektu. V ramci dokonceni
prace je provedeno vyhodnoceni pouzitych metod a zaroven celého projektu. Autor reflektuje
slabé stranky projektu a formuluje doporuceni, jak by mél podnik postupovat pii dalsi akci
projektového charakteru.

2.2 Vymezeni projektového rizeni

Kapitola se kromé zakladni terminologie projektového fizeni a Casového vyvoje projektu
zamétfuje na hlavni atributy uspéSného projektu, charakterizuje rozdily mezi internim a
externim pojetim projektu a dava do souvislosti vztah zivotniho cyklu vyrobku a projektu.

Svozilova (2011, s. 19, 20) dopliuje definici projektu z dvodu prace jako urcité Casove
omezené vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti a metod, které ma za ucel pfeménu
materialnich i nematerialnich zdroji na soubor predmétt, sluzeb nebo jejich kombinace, tak
aby bylo dosazeno vytyCenych cild. Projektové rizeni se tedy odliSuje od bézné formy
operativniho Fizeni zejména svou docasnosti v pridélenim zdroji pro jeho realizaci.

Korecky, Trkovsky (2011, s. 37) charakterizuji projektové fizeni jako aplikaci znalosti,
dovednosti, nastroji a technik na Cinnosti tak, aby projekt splnil pozadavky na né&j kladené.
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Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a pfedavani zprav o vSech aspektech
projektu a o motivaci vSech zucastnénych dosahnout cilti projektu.

Dolezal et al. (2012, s. 35) vidi hlavni pozadavky na uspé$ny projekt v srozumitelnosti,
jednoznacnosti a méfitelnosti jeho kritérii. Obecné 1ze projekt povazovat za uspésny pokud:

- je projekt funkcni;

- jsou plnény pozadavky zakaznika;

- jsou uspokojena oCakavani vSech zucastnénych (zainteresovanych stran);
- je dosahovana predpokladana navratnost vlozenych prostredk;

- jevliv na zivotni prostfedi a okoli obecné v normé.

Tato tzv. tvrda kritéria dopliuji v uspésném projektu tzv. mékka kritéria, napf.:

- vyfeseni konflikt s okolim (dotCené strany);
- kvalifika¢ni pfipravenost obsluhy;
- motivace projektového tymu apod.

Autoti dale konstatuji, ze v soucasné turbulentni dobé jsou mékké faktory pro uspéch
projektu extrémné dulezité. Mnoho projektt je v prubéhu realizace zasadn€ zménéno nebo i
zastaveno a komunikace managementu se zapojenymi lidmi je klicovym faktorem uspéchu
projektu a duSevniho zdravi zucastnénych.

2.2.1 Rozdily meziinternim a externim projektem

Korecky, Trkovsky (2011, s. 47) definuji zdkladni cile a rozdily mezi internimi a externimi
projekty v podniku:

Cilem externich projektu je dosahnout co nejvyssi hrubé marze. Projekty jsou zdrojem zisku
a prostiedkt pro dalsi rozvoj podniku a zaroveri referenci pro zakazniky.

Externi projekty jsou provadény na zakladé zavaznych smluv a smluvni zavazKky je nutné
plnit. V opacném ptipadé se podnik vystavuje pokutam a ndhradam Skod. Klicové je zejména
plnéni termint a smluvnich parametri dodavaného produktu. I v pfipadé potizi je nutné
kontrakty plnit i za cenu ztrat, nebot’ jejich plnéni je Casto jisténo bankovnimi garancemi.

Interni projekty podniku jsou zamérené na dosazeni konkurencni vyhody a zefektivnéni
¢innosti uvnité organizace. Mefitkem UspéSnosti je dosazeni navratnosti vynalozenych
prostiredki.

Autofi upozoriuji na odliSny charakter internich projekti. Jsou zavazné jen tehdy, pokud se
jednd o smluvni doddvku od externiho dodavatele, naptiklad dodavka investicniho celku na
klic — v tomto pfipadé jsou vsak z pozice zdkaznika smluvni podminky sndze ménitelné, 1
kdyz za cenu v nékterych piipadech velmi vysokych dodatecnych nakladi. Ostatni interni
projekty, naptiklad investicni projekty fizené podnikem nebo interni projekty pro zlepSeni
procesti nebo zmény v IT, jsou jiz na dodrzeni terminu i rozsahu méné citlivé a i v piipadé
potizi je mozné menit jejich rozsah i rychlost realizace bez vyraznych ztrat, napiiklad
v pfipadé neCekanych zmén, nebo je i pozastavit. K pojmu interniho a externiho projektu
autofi jeSté upfesnuji hel pohledu konkrétniho podniku. Napiiklad investi¢ni projekt
vystavby nového provozu je pro investujici podnik internim projektem, ale pro doddvajici
podnik projektem externim. Kupujici podnik je v roli zdkaznika, dodavajici je dodavatelem.
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2.2.2 Cile projektu, Trojimperativ

Dolezal et al. (2009, s. 62) upozoriuje, ze spravna definice cile projektu (pfipadné dil¢ich
cila) je velmi dulezity faktor aspéchu projektu. Neurcitost v definici cile predznamenava
nejisty vysledek a je vysoka pravdépodobnost, ze nekterd ze zainteresovanych stran diive
nebo pozdéji zjisti, ze to co je realizovano, je Uplné néco jiného, nez bylo zadano. Dobie
definovat cil je pomérné obtizna zalezitost. Nejedna se pouze o technicky popis néjakého
stavu, ale pfedevSim o porozuméni mezi zainteresovanymi stranami, co ma byt vysledek
realizace, jaky ma mit ucel a za jakych podminek ma byt takového cile dosazeno.

Stejny autor dodava, ze jednou z pomucek pro definici cile je technika SMART. Cile by
podle této techniky méli byt :

S - specificky a specifikovany (specific)
M — méfitelny (measurable)

A — akceptovatelny (agreed)

R — realisticky (realistic)

T- terminovany (timed)

Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 23) dopliuji, ze cilem projektu je splnéni
pozadavkd na vécné provedeni v pozadované kvalit€, pii dodrzeni stanovenych naklada
pomoci projektového rozpoctu a zaroven je tieba dodrzet terminy a dobu trvani projektu. Tato
trojice je oznaCena terminem ,,trojimperativ, nebo ,,trojrozmérny cil“ projektu.

Dolezal et al. (2012, s. 66, 67) zdlraziiuje provazanost téchto tfi veli¢in. Napt. pokud se
zméni jedna z nich a druha ma zlstat stejna, musi se zménit odpovidajicim zptusobem treti.
Vétsinou je pozadovana maximalni specifikace toho, ceho chceme dosahnout, tj. vysledka,
ovSem za minimum c¢asu a s minimalnim vyuzitim zdroji (finanénich i lidskych).
Provazanost téchto tri veli¢in vzdy existuje. A to nejen na urovni projektu jako celku, ale i
na urovni jednotlivych ¢innosti.

Na Obréazku 1 je zobrazen trojimperativ projektu a vzdjemnd souvislost a provdzanost jeho
slozek.

Obrazek 1 Trojimperativ projektu

Kvalita C Kvalita

ca ol

Q] =i Cil

Cas
(terminy) Naklady
Cas Naklady
(terminy)

Zdroj : Web Management Mania (2015)

Zeleny trojuhelnik zobrazuje uspésny projekt, ktery splnil vSechny své pfedpoklady zatimco
Cerveny trojimperativ nenaplnil ani jeden ze svych pozadovanych parametrt.
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2.2.3 Cas a projekt, Zivotni cyklus projektu

PMBoK guide (2008, s. 15, 16) charakterizuje zivotni cyklus projektu jako soubor po sobé
jdoucich nebo prekryvajicich se projektovych fazi, jejichz pocet a struktura jsou stanoveny
vedenim organizace, pripadné organizacemi zapojenymi do projektu, povahou samotného
projektu, nebo oblasti jeho aplikace. Zivotni cyklus poskytuje zakladni ramec pro fizeni bez
ohledu na konkrétni charakter projektu. Obecné lze vSechny projekty rozdélit na
nasledujici ctyri faze:

zahajeni projektu;

planovani a priprava projektu;
vlastni realizace;

ukoncovani projektu.

Dolezal et al. (2012, s. 167, 168) déli faze rizeni projektu v nejobecnéjSim pojeti na:

- predprojektovou fazi (defini¢ni);
- vlastni projekt (zahajeni, planovani a priprava, realizace, ukonceni);
- poprojektovou fazi (vyhodnoceni, provoz).

Dale autofi dopliuji §ir§i pohled na projekt jako celek. Pred svym zahajenim musi projekt
n¢jak vzniknout a 1 pro zahajeni musi existovat zadani. Obdobné se provadi zpétné hodnocenti
po ukonceni projektu. Tyto faze nejsou pifimou soucasti feSeného projektu. Praxe ukazuje, ze
nejhuie byvaji rizeny pravé faze predprojektova a poprojektova. Z vlastniho projektu
cast zahajeni a pripravy. Prestoze jsou tyto faze v celkovém kontextu velmi vyznamné,
byvaji opomijené na ukor fize realiza¢ni. Podcenéni pripravy muze mit velmi nest’astné
nasledky a svéd¢i o naprostém nepochopeni projektové problematiky, ktera se
predevsim snazi omezit nejistotu, ktera je v projektu vzdy velka.

V souvislosti se zaméfenim této prace popisuje PMBoK guide (2008, s. 18) vztah zivotniho
cyklu projektu a vyrobku. Zivotni cyklus vyrobku se obecné sklada z po sob& jdoucich fazi,
které jsou stanoveny na zakladé vyrobni a kontrolni potfeby konkrétni organizace. Posledni
fazi cyklu vyrobku je zpravidla faze dtlumu. Faze projektového cyklu se vyskytuji v jedné
nebo vice fazich cyklu vyrobku. Pokud je vystup projektu navdzdn na vyrobek, je zde
mnozstvi moznych vztahti. Vyvoj nového vyrobku mize byt projekt sam o sobé€, nebo
existujici vyrobek muze tézit z projektu, ktery mu ptida nové funkce. Pokud je na jeden
vyrobek navazano vice projektd, je mozné pii jejich hromadném fizeni dosahnout
dodatecnych uspor. Tento piistup muze zaroven vyznamné zvysit pravdépodobnost uspéchu.

2.3 Funkce a obsah controllingu

Controlling a jeho cile jsou nejdiive charakterizovany v nejSirSim pojeti podnikového
prostiedi, poté je prostor vénovan operativnimu controllingu v projektu, jeho podstaté, fazim a
cilam. Na zavér je zminéna kybernetika, jako nauka zaméfena na principy fizeni a také
dulezity vztah smérného a implementa¢niho planu projektu.

2.3.1 Cile a funkce controllingu

Lazar (2012, s. 175) definuje controlling v nejobecnéj§im slova smyslu jako Siroce
aplikovanou metodu Fizeni, jejimz smyslem je permanentni vyhodnocovani skuteéného
prubéhu podnikatelského procesu se zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle
pricin vzniku a odpovédnosti je téziStém celého systému.

Bezprostiedni cile controllingu v podniku miizeme aplikovat i v projektovém fizeni.
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Kovarik (2013, s. 25) definuje za zakladni cil podnikového controllingu pomoci uspét
podniku na trhu. Tento cil je mozno rozdélit na cile dil¢i, které ke splnéni cile vyssi trovné
vedou:

- schopnost adaptace a anticipace, neboli pfizpuisobeni se zménam a predvidani zmén.
Controlling se stara o zaji§téni a poskytnuti potfebnych informaci o jiz existujicich
zménach okoli podniku, kterym je nutno se prizpusobit a souCasné informace
o moznych budoucich zménach okoli, na které se podnik musi pfipravit, predvidat je;

- schopnost reakce spociva v zavedeni potfebného kontrolniho a informacniho systému,
ktery prubézné ukazuje managementu podniku na vSech trovnich fizeni vztah mezi
planovanym a skute¢nym vyvojem. To nasledné umoziuje provadét cilové zaméfena
napravna opatreni, které mohou pficiny vzniklych odchylek odstranit nebo zmirnit;

- schopnost koordinace systému fizeni podniku, skrze propojeni jednotlivych fidicich
urovni, vede podnik ke sladéni fidicich aktivit a tim i k vytyCenym ciltim.

2.3.2 Integrované operativni iizeni projektu

Dolezal et al. (2012, s. 236) upozoriiuje, ze operativni controlling je potfeba provadét
komplexné z hlediska ¢asu, nakladd a zdroji a kvality a to ve vSech fazich projektu. Takto
pojaté operativni fizeni se dnes oznacuje jako integrované operativni rizeni projektu
a obsahuje integrovanou (vzajemné propojenou) kontrolu, fizeni a podavani zprav o projektu
pro veskeré projektové cile a souvisejici kritéria v prubéhu vSech fazi projektu, a to
i z hlediska zainteresovanych stran. Integrovand kontrola a fizeni projektu jsou v mnoha
firmach navazany tésné na firemni controlling, hovoii se o takzvaném projektovém
controllingu.

V souvislosti s fizenim projektu stejny autor zmifiuje obecnou nauku zvanou Kybernetika,
ktera se zabyva obecnymi principy fizeni a pfenosu informaci a ktera odhalila fadu
zakonitosti, které musi byt splnény, aby fizeni kteréhokoli fizeného objektu, tedy i projektu,
fungovalo spravné:

- zpravy o skutecném stavu fizeného objektu musi co nejpresnéji zachycovat skutecnost;

- zpravy o skutecném stavu se nesméji zpozd'ovat a nesmi byt zkreslovany;

- zjisténi odchylek musi byt provedeno vcas, aby fidici zasahy mohly uc¢inné ovlivnit
fizenou soustavu;

- Tidici zasahy musi byt provadény proti smyslu hodnoty zjisténé odchylky (napt. pokud
jsou prekracovany naklady, musime pusobit na snizovani nakladd, pokud nejsou
naklady cCerpany, musime pusobit na Cerpani planovanych naklad). Jedna se
o takzvany princip zaporné zpétné vazby. Kladna zpétna vazba by odchylku jen
zvétsovala a celé tizeni by bylo destabilizovano., tj. Odchylka by se stdle zvétSovala;

- zasahy musi byt proporcionalni zjisténé odchylce. Malou odchylku Ize eliminovat
malym zasahem, velkou odchylku Ize odstranit pouze rozsahlym opatfenim;

- smycka musi byt stale ,,uzaviena”, nesmi nastat jeji pferuSeni.

Pokud je poruSena néktera z téchto zakonitosti, fizeni nefunguje spravné. Projektovy tym
musi hned na zacatku projektu naplanovat vSechny kroky fizeni tak, aby bylo zajisténo ucinné
fungovani popsané fidici smycky pro konkrétni projekt, dopliiuje Dolezal et al. (2012, s. 236).
Svozilova (2006, s. 216) definuje projektové monitorovani a kontrolu jako ¢innost, ktera se
soustiedi na zjistovani a ovéfovani skutecného postupu projektu vici jeho planu, a to formou
porovnavani kvantifikovanych hodnot ve stanovenych méricich bodech nebo porovnanim
jinych ukazatelt s jejich predpokladanym stavem. Je to Cast projektového usili, ktera zajistuje
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efektivitu projektu a sméfovani ke splnéni jeho stanoveného cile. Monitorovani a kontrola
je tristupnovy proces, ktery se sklada z:

- méreni — zji§téni specifickych stavovych hodnot projektu;
- hodnoceni — stanoveni, jak namétené hodnoty napliiuji predpoklady stanovené planem;
- korekce — spusténi akci, které budou korigovat nezddouci odchylky.

Autorka dopliiuje, ze zaCatek tohoto procesu zacind v okamziku, kdy je projekt zahgjen, a jsou
Cerpany naklady. Prestoze se v této fazi jeSt€¢ nepracuje na vytvoreni produktu projektu,
efektivita vynalozenych nakladii by nemusela byt dosazena, pokud by nebyla zadnym
zpusobem kontrolovana. Vsechny kontrolni mechanismy vsak prichazeji do plné aktivizace az
po schvaleni planu a odstartovani prvnich realiza¢nich praci.

2.3.3 Cile operativniho controllingu

Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 103) déli cile operativniho controllingu na
néasledujici:

- zjistit skuteCny stav rozpracovani jednotlivych ¢innosti;

- vyhodnotit stav projektu (porovnat novy stav se stavem planovanym);

- sestavit kontrolni hlaSeni (situani zpravu o postupu praci, Management Summary

Report, Progress report, apod.);

- rozhodnout o dal§im postupu realizace projektu (stanovit napravna opatienti);

- aktualizovat, ev. sestavit novy implementacni plan projektu;

- dokumentovat ziskané zku§enosti pro realizaci dalSich obdobnych projektt.

Dalsi pohled na cile operativniho controlling reflektuje PMBoK guide (2008, s. 59, 60).
Nepretrzité sledovani a umoziiuje projektovému tymu pohled na zdravi projektu a identifikuje
vSechny oblasti, které potiebuji zvySenou pozornost. Operativni controlling se sklada
z procesu potiebnych ke sledovani, revizim a regulaci postupu a vykonu projektu. Identifikuje
vSechny oblasti ve kterych jsou potieba provést zmeény v planu a tyto odpovidajici zmény
zapocne. Hlavni vyhoda tohoto procesu je, ze vykon projektu je sledovan a méfen pravidelné
a dusledné s cilem identifikovat odchylky od projektového planu. Proces sledovani a kontroly
dale obsahuje:

- Tizeni zmén a doporucujici preventivni akce na zakladé predvidanych problému;

- sledovani probihajicich aktivit na projektu v kontextu smeérného planu;

- ovliviiovani faktorti, které by mohly obchazet integrované fizeni zmén, takze pouze
schvalené zmény jsou implementovany.

Hackajlova, Prostéjovskd, Tomankova (2013, s. 104) wvidi podstatu kontrolni funkce
operativniho controllingu ve sledovdani a vyhodnocovdni postupu praci na projektu
a v poskytovani informaci pro fidici pfikazy. Kontrolovanim postupu praci ziskava projektovy
manazer informace, zda prace postupuji dle planu a zda jsou realné predpoklady, ze bude
projekt dokoncen v pldnovaném terminu, v ramci rozpoctovych nakladd a v pozadované
kvalité. Dosazené vysledky jsou porovnavany s platnou verzi planu, ktera predstavuje
srovnavaci zdkladnu, a pfipadné odchylky jsou pro n€j impulsem pro uplatnéni korekénich
opatteni.

Jak zminuji Hackajlova, Prostéjovskd, Tomankova (2013, s. 105), vychodiskem pro
operativni fizeni je implementacni plan projektu. Vzhledem k dynamice procesu realizace
projektu, je vzdy rozhodujici jeho aktualni varianta, ktera v prubéhu realizace slouzi jako
srovndvaci zdkladna pro sledovani a vyhodnocovani postupu praci a pro identifikaci odchylek
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skute¢ného pribehu praci. Tato aktualni varianta je srovnavana s prvni platnou variantou
implementacniho planu, ktera se nazyva Smérny plan (Baseline).

Spolecnost pro projektové fizeni (2012, s. 50) charakterizuji Smérny plan jako dokument,
ktery obsahuje schvaleny plan projektu (vécny, ¢asovy a nakladovy) véetné schvalenych
zmén. Obvykle se uvadi s bliz§im urcenim (napf. smérny plan rozsahu a kvality, smérny plan
nakladi, smeérny harmonogram, smérny plan méfeni pribéhu).

Obrazek 2 ukazuje aktudlni vyvoj projektu (barevné pruhy ukolil) v porovnani se smérnym
planem (Sedé pruhy ukolt) v programu Microsoft Project.

Obrazek 2 Komparace smémého a implementacniho planu projektu

m =] ::L_é Tracking Gantt ~| = GANTT CHARTTOOLS ~ SomeProgress.mpp - Project Professional
TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW FORMAT Bonn
w ’ @ :‘ D > |:| [_| ol 1 Status Date: [E]NA ~ ABC
. ® ; st O = ~  Ef] Update Project i
Subproject  Apps for Project  Custom Links Between WBS Change Calculate  Set Move Spelling
Office~  Information Fields Projects v Working Time  Project Baseline ~ Project
Insert Apps Properties Schedule Status Proofing
Task Baseline Aug 4 '13 Aug 11,13 Aug 18,13 Aug 25, '13 Sep
O |Mode ~ TaskName v Budget S|S M T W T F(S[SMTWTF S|SMTWTF S|SMTWT FS|S
0 I_]"-) 4 SomeProgress —_—
L - 4 Initial planning meeting 1 T1%
2 | m Define event requirements -llm%
- Identify core team responsibil -lO%
4 - Upfront planning complete 1 8/1
3 - 4 Planning =
6 - 4 Choosing event venue r 1 46%
1 ve s Identify potential venues 100%
tf m Research venues -—ﬁ‘w%
9 - Choose venue - 0%
10 - Reserve venue = 0%
e = Lease venue and pay depos ' %”"—
= 12 - Venue acquired &
£ B - 4 Plan auction —— 1 38%
8 U | . Identify auction approach I 100%
5 5 | (=g Prepare auction donation re 100%
5 16 - Identify potential donors _ 133%
S = Prepare auction plan e 0%
13 - 4 Choosing rest stops
it - Identify rest stops f— 0%
20 - Send rest stop requests -
1 - Choose rest stops

Zdroj: web Bonnie Biafore (2015)

Z obrazku 2 je patrné nedodrzeni ptivodniho ¢asového planu u tkolu napf. na fadcich 8 a 16.
Zpozdéni Cinnosti 8 posunuje cely plan realizace o ne€kolik dni, jak je z obrazku dale patrné.
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2.4 Nastroje controllingu a charakteristika vybranych metod

Metody, pro sledovani prubéhu projektu jsou dilezitym nastrojem ke zjiSténi zda jsou jeho
vybrané ukazatele plnény dle planu. Jednotlivé metody jsou nize specifikovany i s upfesnénim
jejich vhodné aplikace na konkrétni projekt. Metodam které budou pouzity v druhé ¢asti prace
je vénovam vétsi prostor.

Némec (2002, s. 101) vyzdvihuje Ganttuv diagram jako hlavni ndstroj pro sledovani
pokroku pfi realizaci projektu. Ke kontrole jeho plnéni je vhodné urcit Castejsi frekvenci
kontrol ( tydenni, denni). Dobrou praxi jsou tydenni porady tymu. Informace o stavu realizace
musi byt shroméazdény na konci pracovniho dne pted poradou, ihned zapracovany do planu
a opraveny plan mize byt predloZen na porad¢, kde se po dohodé mohou provést dalsi tpravy.

Stejny autor dopliiuje, ze 1 v nejlepSim planu se po zahgjeni realizace mohou vyskytnout nové
ukoly, které bude tieba fesit, zahrnout do planu a upravit vazby ostatnich tikold. Nutno ovSem
vzdy prepocitat kritickou cestu, plan zdroji a nakladi. Informace o plnéni ukold projektu 1ze
predavat zainteresovanym osobam pomoci riznych dokumentt: graficky (napf. jako kopii
prislusné Casti Ganttova diagramu) nebo textovymi zpravami. VSechny musi byt kompletni a
stru¢né, vystizné a prehledné, pravdivé a zdvoiilé. Vzdy by méli obsahovat upozornéni na
nebezpeci nesplnéni konkrétnich ukolu s navrhy opatieni k napravé a doporucenimi pro dalsi
postup praci.

Jak uvadi Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 105) , cilem sledovani prabéhu
projektu je porovnani skute¢ného a planovaného stavu projektu a zjisténi, zda jsou dulezité
terminy plnény. V pfipadé ohrozeni je tfeba provést analyzu odchylek casového planu a
eventuelné jeho preplanovani.Zjistovani skutecného stavu se provadi:

- v pravidelnych kontrolnich cyklech, zpravidla mési¢nich nebo 1 krat§ich, doba mezi
dvéma kontrolnimi cykly je zavisla na slozitosti projektu a na pfani konecného
uzivatele;

- okamzité v ptipadé vyjimecnych situaci.

Zpusob zjistovani skutecného stavu je zavisly na druhu pouzitych cCasovych plant, jimz
odpovidaji rozdilné kontrolni metody.

2.4.1 Metody controllingu

Dolezal et al. (2012, s. 238) uvadi, ze vyhodnoceni projektu se provadi jednotné, podle
dohodnuté metody a pojmenovavaji jednotlivé metody pro méfeni vykont projektu:

- metody procentualniho plnéni;

- metody stavové (0-50-100 apod.);

- metoda fizeni dosazené hodnoty EVM (Earned Value Management),

- milnikovd metoda MTA (Milestones Trend Analysis);

- dale rizné specializované firemni rozpo¢tové metody navrzené k vyhodnoceni stavu
projektu, nebo metody uréené pro specifické projekty.

Metoda sledovani procentualniho plnéni

Dolezal et al. (2012, s. 238, 239) popisuji tuto metodu jako jednoduchou a s malou vypovidaci
schopnosti, pouziva se pouze u projektu s po¢tem cinnosti do 50 a v projektech, kde se
predevsim sleduje jedna slozka plnéni, napt. uvedeny objem odvedené prace ze zadaného
tkolu. S touto jednoduchosti pocitaji i programové produkty zameéfené na sledovani projektt
a dovoluji si udavat jen plnéni v ur¢itém odstupniovani, napt. po 20% (0, 20, 40, 60, 80, 100).
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Vypovidaci schopnost je nejvétsi nevyhoda této jinak jednoduché a efektivni metody. Je tieba
dat pozor na tzv. syndrom 80%, kdy zodpovédny pracovnik nahlasi po tfech dnech plnéni
ukolu, ze je z 80% hotovy, zbylych 20% mu poté ale trva jesté¢ dva tydny. Proto musi byt
jasné patrné kolik procent je z ukolu realn€ hotovo.

Obrazek 3 nize ukazuje pouziti metody procentudlniho plnéni v aplikaci softwaru Microsoft
Project.

Obrazek 3 Sledovani procentualniho plnéni projektu v programu Microsoft Project
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Zdroj: web Efektivne.eu (2015)

Metody stavové

Prvni typ metody popisuje Dolezal et al. (2012, s. 239) jako jednoduchy zptisob sledovani.
Typovym piikladem stavovych metod mize byt metoda 0-50-100: dokud ¢innost nezacala je
0% hotovo, ve chvili, kdy zacne, pfisoudi ji stav ,,z poloviny hotovo™ (50%) , ovvSem teprve
az je c¢innost ukoncCena je oznacena jako zcela hotova (100%). Je patrné, Ze vypovidaci
schopnost téchto metod je jesté mensi nez u procentualnich metod, nicméné lze je pouzit
pokud nechceme projekt sledovat presné nebo toho nejsme schopni.

Metoda rizeni dosazené hodnoty EVM

Rozsahlé projekty (nekolik stovek az tisice Cinnosti), zejména investicniho charakteru,
vyuzivaji metody zalozené narizeni dosazené hodnoty projektu EVM (Earned Value
Management). V minulosti se metoda oznacovala zkratkou EVA (Earned Value Analysis), ale
odstoupilo se od ni aby se nezaméinovala se zkratkou EVA ( Economic Value Added),
dopliiuje Dolezal et al. (2012, s. 239)

Spolecnost pro projektové fizeni (2012, s.20) ve svém vykladovém slovniku charakterizuje
EVM jako metodu integrace rozsahu, harmonogramu a zdroju k méreni postupu
projektu. Metoda porovnavad objem planované prace s praci skutecné provedenou tak, aby se
dalo urcit zda vyvoj nakladl a plnéni harmonogramu odpovidaji planu.

Analyza trendu plnéni milniku (MTA Milestone Trend Analysis)

Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 108) charakterizuji podstatu metody
v grafickém zobrazeni vyvoje oCekavanych termint splnéni milnikti a odhadu dals§iho vyvoje
(trendu) celého projektu. V jednotlivych terminech aktualizaci jsou do grafu prubézné
zanaseny ocekavané (vypoctené) terminy splnéni jednotlivych milnikd. Trend celého projektu
se ziska prolozenim pfimky jednotlivymi body terminti ukonceni.
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Nasledujici obrazek 4 ukazuje praktickou aplikaci metody analyzy trendu plnéni milniki jako
soucast sdileného feSeni pro organizace Microsoft Project server a Sharepoint.

Obrazek 4 MTA metoda jakou soucast Microsoft Project server a Sharepoint

MTA Tools

Go Live

Deployment finished
Development finished
Specification finished

Requirements finished
Kick OFf

8
*
*
L 3
hee
teceee

Milestones
*
+
+

Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Mc
)

Zdroj : The Project Group web (2015)

Metoda SSD

Dolezal et al. (2009, s. 224, 225) doporucuji metodu SSD (Structure-Status-Deviation) pro
stFfedné rozsahlé projekty (priblizné 100 ¢innosti) s prevazné kratsimi ukoly. Zdkladem je
presné definovany plan projektu (Structure). Ke dni kontroly vyhodnotime, jaky ma kazda
¢innost stav (Status) :

- ¢innost dosud nezacala;
- Cinnost prave probiha;
- ¢innost uz skoncila.

Nasledné ke dni kontroly porovname stav s planovanym pribéhem cinnosti, abychom ziskali
ptipadné odchylky (Deviation). Pokud ¢innost probiha dle planu, rovna se jeji odchylka nule.
V ostatnich pripadech pfifadime ¢innosti nasledujici hodnoty:

- hodnotu -2. Zpozdéni druhého tadu. Cinnost jesté nezacala, ale podle planu jiz méla
skoncit;

- hodnotu -1. Zpozdéni prvniho fadu. Cinnost jesté nezalala, ale podle planu jiz ma
probihat, nebo probih4, ale podle planu jiz méla skoncit;

- hodnotu 0. VSe probiha podle planu;

- hodnotu +1. Pfedstih prvniho fadu. Cinnost jiz skonéila, ale podle planu by méla jesté
probihat, nebo uz probih4, ale podle planu jesté neméla zacit;

- hodnotu +2. Pfedstih druhého fadu. Cinnost jiz skonila, ale podle planu je§td ani
neméla zacit.

Projektovy tym ziskd pomeérné rychlou pfedstavu o dodrzovani planu projektu, zpozdéni nebo

predstihu a mize pripravit rizna opatieni. Také muze seCist poCty jednotlivych hodnot za cely
projekt k terminu kontroly a tyto poCty mize porovnat s minulym stavem u predeslé kontroly.
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3 ANALYTICKO-PRAKTICKA CAST

3.1 Projekt optimalizace v praxi vyrobni spolecnosti

Zménové procesy ve vyrobnich firmach probihaji takika nepfetrzit€. Méni se dodavatelé
materiald, vyrobni procesy, systémy fizeni vyroby a planovani, zavadéji se nové technologie.
Optimalizace vyroby v divizi firmy ASSA ABLOY je zamétena na vice oblasti vyroby, které
spolecné sleduji stejny cil, a tim je zefektivnit vyrobni proces v duchu pfistupu lean, neboli
Stihlé vyroby. Projekt probihal vroce 2015 a autor se v praktické Casti zaméfuje na
charakteristiku spoleCnosti a jednotlivych casti vyroby a zejména oblasti, které budou piimo
pfedmétem zménového procesu. Dale je popsan projekt, jeho konkrétni cile, je definovan
smérny plan a tfinact kontrolnich terminu postupu praci. Hlavni ¢ast praktické casti je
vénovana controllingu projektu pomoci vybranych metod. Metody vybral autor prace sam a to
s piihlédnutim k typu a velikosti akce. Cely prabéh projektu je v praci zachycen a vysledky
meéfeni vykonu projektu pomoci obou metod jsou nasledné porovnany, jsou zminény klady a
zapory jednotlivych metod a na zavér jsou formulovana doporuceni pro organizaci, jaké
oblasti zlepsit pii podobnych akcich v budoucnosti.

3.1.1 Profil spolecnosti ASSA ABLOY a jeji divize Entrance Systems

Spolecnost ASSA ABLOY jako nejvétsi globalni dodavatel feSeni pro otevirani dveri,
inteligentnich zamkt a bezpecnostnich feseni byla zformovana v roce 1994 spojenim §védské
firmy ASSA AB a finské ABLOY OY. Jak spoleCnost prezentuje na svych webovych
strankach, toto spojeni nastartovalo jeji rust zpuvodné lokalniho dodavatele se 4.700
zaméstnanci k mezinarodni skupin€ s vice nez 44.000 zaméstnanci a rocnim obratem pies 57
miliard SEK v roce 2014.

Graf 1 ukazuje vyvoj skupiny z hlediska pfirozeného rastu a rastu z akvizic v obdobi 1994-
2014.

Graf 1 Vyvoj pfirozen¢ho rustu a rastu z akvizic v letech 1994-2014
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Cilem spolecnosti ASSA ABLOY je i naddle byt v oboru nejvice inovativnim dodavatelem
fe§eni pro oteviréni dvefi cOZ Velmi uzce souvisi S investicemi do této oblasti Spoleénost ve
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rust a tuto souvislost promita do své strategie
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Graf 2 znazorfiuje vyvoj investic do vyzkumu a vyvoje celé skupiny ASSA ABLOY v letech
2010-2014 a v milionech Svédskych korun.

Graf 2 Vyvoj investic skupiny ASSA ABLOY v letech 2010-2014
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Zdroj: ASSA ABLOY Corporate website 2015, vlastni zpracovéani

Divize Entrance systems se specializuje na komplexni dodavky dvefnich systéma pro
vnitini, pfedni 1 zadni ¢asti budov vletné navrhu, montaze a nasledné podpory zakaznika.
Zménovy proces probehl v Casti divize IDDS zamérené na prumyslova vrata a nakladaci
techniku, konkrétné na vyrobu mechanickych operatord a fidicich jednotek vcetné
prislusenstvi a dalSich produkt. Zacatek vyroby IDDS v Ostrové u Stiibra v Plzeniském kraji
zapocal roku 2012, kdy sem byla presunuta ze $védského mésta Stromstad a rozsitila zdejsi
vyrobu Entrance systems. Po prfesunu bylo nutné vyrobni proces nejdiive stabilizovat,
zapracovat nové zamestnance do vyroby a na THP pozice. Na obrazku 5 je znazornén vyrobni
layout pred zapocetim projektu vcetné zobrazeni toku materialu od piijmu, ptes sklad, vyrobu
az po vyvoz hotovych vyrobka.

Obrazek 5 Layout vyrobni jednotky IDDS pied optimalizaci vyroby
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Zdroj: Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovéni v semindrnim bloku I

Vyrobni cast IDDS se skldada ze zon, které na sebe logicky 1 funkéné navazuji, nicméné jako
v kazdé vyrobé, je i zde prostor prostor pro zlepseni. V nasledujicim odstavci autor popise
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jednotlivé casti vyroby, aby na text mohl navazat v dalsi kapitole, ktera se bude vénovat
samotnému projektu zmény, jeho hlavnim cilim a oblastem vyroby a systémovym procesim na
které bude zaméren.

Vyrobni proces zacina pfijmem materialu v prijmové zoné , na obrazku oznacena cislem 1.
Zbéna ma dvoje vstupni dvefe s oznacenim Door 35 a Door 36, nicméné prijem materialu
probiha pouze dvermi 35. Material se fyzicky a systémove piiymé, piipadné je zkontrolovan po
kvalitativni strance.Zustava zde pouze nezbytné nutnou dobu. Zpravidla probiha zaskladnéni do
jednoho pracovniho dne.Skladova zéna oznacena cCislem 2, je urcena k uskladnéni piijatého
materidlu na dobu, nez se dostane do vyrobniho procesu. Firma se snazi drzet nizké skladové
zasoby, protoze vaze kapital. Zpravidla maji materidly 14 denni rezervu. Celkovy dostupny
prostor skladu je zhruba 500 paletovych mist.Vyrobni zéna 1 je hlavni vyroba divize. Montuji
se zde mechanické a fidici jednotky na poloautomatické lince, kterou obsluhuje v pruméru osm
operatoru. V posledni ¢asti linky se do krabice k otestovanym ¢astem dopliiuji pfibaly a navody a
na balicim zafizeni vyjizdi hotovy vyrobek. Vyrobni zona 2 je také zarazenma mezi hlavni
vyrobu. Je slozena ze samostatnych pracovist’ kde se kompletuji doliikové produkty k dokovacim
systémum, napf. fidici jednotky k nakladovym rampam, ru¢ni nouzové ovladani vratovych
systému a dal$i méné obratkové produkty, které dopliuji portfolio vyrobku divize. Obé dvé zony
jsou na obrazku vyse oznaceny cCislem S. Zéna Shipping je oznacena ¢islem 3 a jednd se o
pracovisté , kde se jednotlivé zakazky z vyrobnich pracovist kompletuji a tfidi na palety dle
jednotlivych objednavek, pfipadné dle cilové destinace.Soucasti pracovisté je 1 stroj na baleni
palet a zdsobnik na hotové vyrobky.Zony pripravy kabela a lisovani statora do hlinikovych
pouzder motoru, pracovisté Spares&Accessories a baleni pribalu patfi do vedlejsi
vyroby a v obrazku maji ¢islo 4. Zoéna obsahuje ptipravna pracovisté pro montazni linku a
kompletuje se zde ptisluSenstvi, ptibaly a ndhradni dily pro servisni centra. Na kabelové lince
se kabely pro mechanické a kontrolni jednotky zkracuji na pozadované velikosti a opatiuji se
konektory a kabelovymi vyvodkami. Statory se lisuji za tepla do hlinikového téla jednotky,
které je po vychladnuti pfipraveno k montazi na poloatomatické lince. Na pracovisti piibalt
se piipravuji montazni sady, které se pridavaji ke kazdé jednotce. Vyrabi se u posledni ¢asti
linky, kde se vyrobek kompletuje a probiha baleni. Pracovisté Spares&Accessories, dédle jen
S&A, ]e pracovisté, kde se kompletuji doplitkové sady, kity pro hlavni ¢ast linky a také dily
pro servisni centra v Holandsku a Svédsku. Cislo 6 ma tinikova cesta z vyrobniho prostoru.

Na obrdazku 6 je zobrazena vyroba fidicich jednotek, kterd sméfuje na hlavni Cast linky,
nékteré vyrobni stanice hlavni linky vyroby mechanickych operatora a pracovisté baleni a
shippingu.

Obrazek 6 Montaz r1d1c1ch a mechamckych Jednotek sh1pp1ng zona.

Zdroj : Internf data ASSA ABLOY 2015, vlastni Zpracovén
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3.1.2 Cile projektu optimalizace

V prvni polovin€ roku 2015 se vedeni divize IDDS v Ostrové u Stiibra rozhodlo provést
velmi obsahlou zménu ve vyrob€, jejiz hlavnim cilem je zefektivnit proces vyroby tak, aby
byla vyrobni jednotka schopna vyrabét vétSi mnozstvi produkce se stejnym nebo
menSim pocem vyrobnich pracovniku. K tomuto cili vedou cile dil¢i, které se vice ¢i méné
promitaji do €innosti projektu.

Dil¢i cile jsou:
- premistit vybrané vyrobni zony v logice materialového toku;

- stdvajici pracovni stoly nahradit systémem Trilogiq;
- zavést systém pickovani materialti pro néktera pracovisté, takzvané picking listy.

Tyto dil¢i cile budou naplnény pomoci fady ¢innosti, které budou pfiblizeny v dalsi casti
prace. Hlavni myslenka zmény je postavena na metodice Stihlé vyroby, kterd se ve
vyrobnich firmach praktikuje. Je zaméfena na zékaznikovy pozadavky zejména
prostfednictvim minimalizaci plytvani.

Vachal, Vochozka (2013, s. 472) popisuji hlavnich osm druhu plytvani:

- nadprodukce, je zpusobena vyrobou v predstihu oproti planu.Vyzaduje dodatecné
vyrobni a skladové plochy, vétsi zasoby a rozpracovanost na vSech stupnich vyroby;

- defekty jsou vysledek nekvality ve vyrobé. Plytvani se zde projevuje ve formé
zbyteCné spotiebovaného materidlu a lidska prace, bez jakékoliv pridané hodnoty.
Vyrobni procesy by mély byt opatfeny kontrolnimi mechanismy, které odhali tuto
nekvalitu jesté v prubéhu procesu, kdy se da chyba napravit.

- transport hmotnych véci ¢i informaci vzdalen€jsi a komplikovanéjsi, nez je nutné.
Pfi¢iny jsou zejména v nevybalancovanych procesech podniku;

- neuzitecné operace jako plytvani v internich procesech firmy neptfidavaji hodnotu pro
zakaznika;

- prezasobeni nepfidava hodnotu pro zakaznika, nicméné vyzaduje naklady na
skladovani a vaze financni prostiedky. Vznikd zejména na zacatku procesu jako
nadmérné zasoby vstupnich prvkd vyroby a na konci ve formé hotové produkce. V
ramci procesu mohou byt také velké zasoby rozpracovanych vyrobk;

- pohyby, neboli zbyte¢né pohyby vyrobnich pracovniki jsou plytvani. Toto plytvani ma
opét puvod ve $patné€ nastavenych procesech, ve Spatné organizaci pracovist i celého
layoutu vyroby;

- cekani zpusobuje zpomaleni Casu pfemény vstupu na vyrobek nebo sluzbu. Zakaznik
neni ochoten Cekat, proto je dulezité odstranéni tohoto druhu plytvani.

- nevyuzity potencial pracovniki je plytvani, které mohou ovlivnit predev§im vedouci
pracovnici organizace. Lidé maji schopnosti, dovednosti a zrucnost, které nejsou
vyuzity v plném rozsahu.Vyuziti jejich potencidlu vede klepSim vysledkim jak
zaméstnance, tak celé firmy.

Vétsinu z vySe uvedenych plytvani se snazi projekt minimalizovat skrz své diléi cile.
Premisténi jednotlivych zon vede jednak k uSetfeni mista ve vyrobg, ale zejména je k nému
pfistoupeno z divodu upraveni materialového toku spravnym smérem. Vyrobni zéna 2 a
pracovi§té S&A se premisti do stfedu layoutu, kde nahradi zénu shipping. Ta se po vymené
dostane do okrajové Casti vyroby a spole¢né s premisténim regald z piijmové zony do skladu
se osamostatni. Zaroven se uvolni nepouzivané dvefe 36 pouze pro expedici hotovych
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vyrobkii. Tato zména odstrani nezadouci krizeni materialového toku, které je patrné na
obrazku 5.

Na obrazku 7 je vidét pfedpokladany budouci stav vyroby spolecné se zménou materialového
toku.

Obrazek 7 Predpokladany stav vyroby po pfesunech jednotlivych zén
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Zdroj: Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovéni v semindrnim bloku I

Firma se zaroven se zménou layoutu rozhodla pro vymeénu stavajicich pracovnich stolt a
regald za stoly z modularniho systému Trilogiq. Vyhoda tohoto kroku je zejména ve stavbé
pracovisté presné na miru konkrétnimu produktu, eliminace plytvani a zlepSeni ergonomie.
Systém zaroven obsahuje prvky pro umisténi a pojezd krabicek s materialem. Tato skuteCnost
Setfi jednak misto ve vyrobnim layoutu, ale zaroven Setfi ¢as a pohyby skladovym i
vyrobnim operatoram. Zméné jednotlivych pracovist predchazi takzvané Kkaizen
workshopy, kdy jsou jednotliva pracovisté a pracovni postupy podrobné prozkoumany a
vybrany tym navrhne nové pracovisté s ohledem na budouci funkci, umisténi a materidlové
pozadavky.

Priloha 2 zobrazuje jednostrankovy souhrn kaizen eventu z prezentovaného projektu
vcetné jeho vysledku a dspor.

Tyto jednostrankové souhrny jsou vytvorené jako podklad pro reportovani prubéznych
vysledkt projektu vysSimu vedeni spolecnosti. Jsou vytvareny ke kazdému dulezitému tkolu,
nicmén¢ autor v této praci prezentuje jen jejich Cast.

Poslednim dilezitym bodem zmény je systémové nastaveni Pickovani materialu ve skladu pro
nizkoobratkové produkty a materidly. Jedna se opét o zmeénu, ktera sleduje minimalizaci
plytvani, v tomto pfipadé€ jde o snizeni mnozstvi vyrobniho materialu ve vyrobé a uSetieni
prace pracovnikim skladu, ktefi na Picking listech uvidi pocet potiebného materialu pro
konkrétni produkt, ale zaroveri 1 jeho umisténi ve skladu.

Projekt sleduje i dal§i dopliikové cile, které budou patrné za smérmého planu projektu a
pfiblizeny budou v dalsi ¢asti prace.
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3.2 Aplikace metod controllingu v projektu

Po rozhodnuti vedeni divize ke zmén¢ ve vyrob¢ je ustanoven projektovy tym, ktery se sklada
ze véech Clent THP divize, z nichz kazdy ma v projektu sviij ukol dle jeho profesniho
zaméfeni a na nékterych ukolech se podili vice Clend tymu. Zejména se jedna o kaizen
seminafe a nékteré slozitéj§i zmeény ve vyrobe. Vzhledem k velikosti vyrobni jednotky neni
projektovy management nijak systémové upraven, napt ve smeérnicich. Organizacni struktura
projektu je tedy pouze doCasnd, tedy tzv. projektova koordinace.

Obrazek 8 zobrazuje organizacni strukturu divize IDDS, ktera tvoii zaklad pro projektovou
koordinaci, do projektu nebylo zapojeno finan¢ni oddéleni.

Obrazek 8 Organizacni struktura divize IDDS

Unitmanager

l
I I l l |

Production Engineer

. Senior Material Planner Configuration Engineer ) Finance Accountant
Production Foreman i ) X i Strategic Purchaser 4
Senior Production Planner Quality/ Maintenance Finance Controller

i L Material Planner
Production Workleader

Production Planner
Production personnel
Warehouse personnel

Shipping personnel

Zdroj: Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovéani

Vlastni controlling probéhl v intervalech, které si urcil autor prace. Na prvni schiizce projektu
byly stanoveny jednotlivé role ¢lent tymu a soupis konkrétnich Cinnosti projektu a jejich
predpokladané trvani probehl pii nékolika sezenich béhem pocateCnich dni od zahgjeni
projektu. Pravidelné porady a kontrola projektu byly stanoveny ve 14-ti dennich intervalech
s prihlédnutim k délce projektu a poctu jednotlivych cinnosti. Intervaly sledovani byly
stanoveny od 27.4.15 kazdych 14 dni, prvni porada tedy prob&hla 11.5.15.

Vzhledem k pracovnimu vytizeni vSech ziacastnénych jsou porady velmi dulezité pro
aktualizaci postupu ¢innosti a zejména pro stanoveni dal§iho postupu projektu.

Projekt byl rozdélen na Ctyfi faze: pripravna faze, faze systémovych uprav, faze dpravy
layoutu a dokoncovaci faze.

Jednotlivé Cinnosti maji své piifazené zdroje, které budou mit zodpoveédnost za vykon
jednotlivych praci na projektu. Problematika zdroji nebude v praci detailn€ zpracovana.

Projekt dle planu ma trvani 133 dni od 27.4.2015 kdy probéhl prvni meeting, az do
29.10.2015 kdy je naplanovan konec posledni fize dokonceni.

Na obrazku 9 nize je zobrazen smérny plan projektu tak jak ho sestavil projektovy tym.
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Obrazek 9 Smémy plan projektu

(1) Mazev Gkelu Duration Start Finish PredecessolResource Names
o |
1 Projekt LEAH 2015/ IDDS 133 dys? Mon 427115 Thu 10/29/15
2 Stanoveni projektového teamu 1dy? Mon&/27115  Tue 42815 Team Production
3 Plan dovelenych 1dy| Thu 4/30/15 FriSHM52 Unit manager
4 Pfipravna faze 31.38dys Tue 412815 Vied 610/15
5 Layout rozvrZeni pracovist 2dys| Tue4/28/15 Thu 4/30M52 Unit manager,Production engineer
3 Optimalizace pfipravy COM3 (uvoinéni mista pro kab. Linku) 2dys| MonSi4/15  Wed S8/155 Production foreman
7 Premisténi kabelové linky 25dys Thu 57115 Mon 51 1/158 5 Production foreman Production planner Material planner, Quality /Maintenance
8 Schilzka s dodavatelem stold - Trilogiq 2 dys| Fri 5/29/15, Tue 6/2M55 Unit manager
9 MNakup 2 sekci - sklad 14.88dys  Mon 51115 Mon 81MMST Production foreman
10 Fremisténi regall z pfimové zony do Skladu Tdys| Mon&/M1/15 Wed 8101578 Proman s.r.o.
11 Kaizeny 43 dys  Mon 51115 Thu 71615
12 KAIZEN Chainhoist + nédvrh Trilogig Sdys| MonS5M11/5 Mon 518152 Team Kaizen 1
13 KAIZEN SIR + navrh Trilogig 488dys Won5Ma8M5 Frisf22M1512 Team Kaizen 1
14 KAIZEN - 950 + zména na Trilogig Sdys| MonS/M8M15  Mon 5251512 Team Kaizen 2
15 KAIZEN - materidlové flow Sdys| MWon 5/25/15 Mon 81M1513,14 Team Kaizen 1,Team Kaizen 2
16 KAIZEM - pfibaly + névrh Trilegig Sdys|  Mon 8115 Won B/8M15[15 Team Kaizen 1
17 KAIZEN - baleni CDM8 5 dys| Mon 6/115 Mon 68/8/1515 Team Kaizen 2
18 KAIZEN - GLD, CD Eye, Combideck + navrh Trilogig Sdys Mon 6/8M15  Mon 6/15/15116 Team Kaizen 1
19 KAIZEN - 5U + navrh Trilogiq 5 dys| Mon 6/8/15  Mon 8M15M517 Team Kaizen 2
20 Lokace M14 + buffer hotovirch vyrobkl 10dys  Won8/M5M5  Won 6i28/15118 Team Kaizen 1
pal Tigk dokumentd (pfibaly) Sdys| MWonB8M5/15 Mon 8221519 Team Kaizen 2
2 Kaizen S&A + navrh Trilogig 5 dys| Thu 7/915  Thu 7/16M1521,20 Team Kaizen 2,Team Kaizen 1
23 Faze dpravy systémové 65,88 dys Fri&i1i16  Fri7i31/15
24 Picking listy, zmény MO, roztfidéni produktd, optimalizace vyrobniho planov| 6588 dys, Fri 51115, Fri7i31/15 Senior material planner,Configuration engineer
25 Faze dpravy layoutu 57 dys? Tue 7i28M5 Thu 101515
26 Zména povrchu podiahy 13.88dys  Tue 7/28/15 Fri8M4/15110 Unit manager
27 Pfesun DO k MCS 2 dys| Mon S/TMS Wed 9/9M152226 Team Production
28 Ffesun stoll na provizorni misto 1dy?  Wed 9815  Thu 101527
29 Padpak Sdys| Thu9M0M5 Thu%17M528 Team Production
30 Zména dopravnikového pasu COMI 1dy,  Wed %915 Thu 301527 Production enginger
N Elektroinstalace +vzduch+svétia Sdys| Thu8M0M5 ThuW17M528 Production engineer, Quality /Maintenance
32 Instalace stolii Trilogiq 10dys  ThuSM7TMS Thu 10/111527 31 Team Production
33 Oznadeni krabitek Sdys| Thu10//5 Thu 10/81532 Team Production
34 55 Sdys| Thu 10/8/15 Thu 10/151533 Team Production
35 Faze dokonéeni 10 dys Thu 10/15/15 Thu 10/29/15
36 Dokon&ovaci prace 10 dys Thu 10/15/15] Thu 10/28/1534 Team Production
37 Odpady 2dys| Thu 101515 Mon 10/19/1534 Quality /Maintenance
38 FIFO regél - roz&feni Sdys| Thu 10/15/15 Thu 10/2211534 Production foreman
39 Frekvence zasobovani 7 dys| Thu 101515 Mon 10/26/1534.24 Material planner, Senior material planner

Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovédni v programu Microsoft Project

Stézejni Cinnosti v projektu jsou zlepSovaci seminafe, které predchazeji stavbé novych
pracoviS§t a presuny jednotlivych zén ve vyrobé. Neméné dulezitym ukolem je spravné
provést implementaci Picking listii a dalSich systémovych tprav, jejichz nastaveni ma primy
vliv na vykon vyrobni jednotky. Nastaveni procesi ve vyrobé je jednim
z nejdulezitéjsich vstupu jeji efektivity a vykonnosti.

V priloze 1 je doplnén Ganttuv diagram, ktery zobrazuje smérny plan projektu s
navaznosti jednotlivych Cinnosti. Je zde patrna provazanost jednotlivych Cinnosti, pouze fize
systémovych tprav je v prub€hu projektu oddélena a vstupuje az do posledni faze dokonceni.
Tento diagram zaroven zobrazuje také implementacéni plan projektu, jehoz ukoly jsou
vyznaceny barevné.

Vzhledem k tomu, Ze projekt v této fazi jesté neni rozpracovan, ikoly smérného planu
jsou na stejné urovni jako ukoly planu implementacniho.

V dalsi casti prace bude prezentovan prubéh projektu v jednotlivych kontrolnich bodech, tak
jak jej autor zachytil. Dynamika vyvoje projektu bude zachycena metodou sledovéni
procentualniho plnéni a metodou SSD.
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3.2.1 Sledovani priibéhu projektu

V této kapitole autor prezentuje meéfeni vykoni projektu v Case vramci stanovenych
kontrolnich bodd. Stav bude zaznamenan obéma vybranymi metodami v porovnani
s planovanym stavem jednotlivych cinnosti. Planovany stav a procentualni plnéni jsou
v grafech zobrazeny v procentech, hodnoty SSD maji charakter znaménka a uwrovné
ptislusného predstihu nebo zpozdéni. Autor se kvuli prehlednosti bude vénovat v kazdém
kontrolnim dni pouze Cinnostem, které probihaji nebo jiz maji probihat. Zaroveni budou
jednotlivé dny okomentovany a doplnény grafy a obrazky.

Prvni kontrolni meeting byl stanoven na 11.5. Ukoly stanoveni projektového tymu a plan
dovolenych maji viceméné administrativni charakter a layout rozvrzeni novych pracovist’ byl
zpracovan vedoucim projektu a procesnim inzenyrem jiz v kratkém predstihu pred zapocCetim
projektu. VSechny tyto ukoly byly dokonceny vc¢as. Dalsi tkol uvolnéni mista pro kabelovou
linku a jeji nasledné premisténi v ramci uvolnéni mista ve skladové casti se jiz dostal do
zpozdéni. Prostor byl uvolnén, ale kabelova linka ziistala zatim nepfesunuta. Tato skutecnost
je vidét v patém radku grafu 3, z hlediska procentudlniho plnéni ma ¢innost 0% a SSD metoda
tento stav oznacuje zpozdénim druhého radu (hodnota -20), protoze ukol mél byt dokoncen
praveé v den kontroly. Ndkup skladovych sekci jesté nebyl zapocat, stejné jako systémové
upravy picking listdl, obé ¢innosti maji tedy 0% splné€no a zpozdéni prvniho Fadu z hlediska
SSD (hodnota -10).

Graf 3 Kontrolni méfeni 11.5.

40 20 O 20 40 60 80 100 120

Stanoveni projektového teamu

Plan dovolenych

" o M Planovany stav
Layout rozvrZeni pracovist

T o B Procent.plnénf
Optimalizace pfipravy CDM9

SSD
Premisténi kabelové linky

Nakup 2 sekci - sklad

Picking listy

Zdroj : vlastni zpracovéni v programu Microsoft Excel

Druhé méteni probéhlo 25.5. Po prvnim zpozdéni byl dokoncen piesun kabelové linky, ¢imz
se uvolnil prostor pro doplnéni skladu o nové regaly. Hlavni vystupy tohoto tkolu
zobrazuje Priloha 3 Probéhla informativni schiizka s dodavatelem systému Trilogiq
v terminu dfivejsim nez bylo predpokladano, z hlediska SSD tedy v predstihu druhého radu
(hodnota +20).

Do skladu byly nakoupeny dodatecné regaly a svislé prvky pro roz§ifeni v ¢ase kratSim nez
bylo planovano, tedy s predstihem prvniho radu (hodnota +10). Zaroven byly dokonceny
prvni dva kaizen seminafe, na pracovistich pro vyrobky ru¢niho nouzového ovladani vrat,
tzv.Chain-hoistu a ovlddactho motoru pro nafukovaci limce vrat, tzv. SIR. Stav ukolu
implementace Picking listu zistal nezménén jak je patrné ve spodni Casti grafu 4.

V grafu 4 nize je zobrazen stav ke dni 25.5.
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Graf 4 Kontrolni méfeni 25.5.
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KAIZEN Chainhoist + navrh Trilogiq W = SSD
KAIZEN SIR + ndvrh Trilogiq #
Picking listy _'_I'

Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Dalsi kontrolni porada 8.6. jiz potvrdila zpozdéni ve Ctyfech dulezitych ukolech a to ve
zlepSovacich seminafich na jednotliva pracovi§té/Casti vyroby. Jak je z grafu 5 patrné,
u nesplnéni procentualniho plnéni, hodnota SSD u téchto ukolu je zpozdéni druhého fadu.
Premisténi a instalace novych regal firmou Proman s.r.o. probéhl dle planu , hodnota SSD
v tomoto pripadé nevykazuje zadnou odchylku. Implementaci Picking listi zapocala
navitéva Svédska, konkrétné spole¢nosti EPAM, ktera spravuje ERP systém divize. Cilem
navstévy dvou zaméstnanct, ktefi méli ukol na starost, bylo ziskat potiebné informace ke
spravné implementaci. Ukol byl tedy zapo&at a zaporna odchylka SSD byla odstranéna.

Graf 5 nize ukazuje kontrolni méfeni s datem 8.6., obrazek 10 a priloha 4 zachycuji presun
regali z prijmové zony vlevo a jejich instalaci do pravé casti skladového prostoru.

Graf 5 Kontrolni méfeni 8.6.

40 -20 O 20 40 60 80 100 120

Pfemisténi regdld w

KAIZEN - 950 + zména na Trilogiq W M Planovany stav

KAIZEN - materidlové flow e m Procent.plnéni
KAIZEN - pfibaly + ndvrh Trilogiq W mSSD

KAIZEN - baleni CDM9 e

Picking listy H

Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Obrazek 10 Presun a instalace regalu

Zdroj : Interni dat;l ASSA ABLOY 2015, vlastni Zpracové’mf
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Kontrola 22.6. zjistila nové nedokoncené ukoly. Pfibyl jeden kaizen seminar a tikol revize
procesu tisku dokument, ktery mél termin dokonceni 22.6. Zde se jiz projevil nastup obdobi
dovolenych, které kromé Spatného odhadu trvani jednotlivych tkolt zacaly ovliviiovat plnéni
jednotlivych ukold. Dokonéen byl nicméné kaizen stolu bezpe¢nostnich jednotek (SU) a
revize Lokace s hotovymi vyrobky, i kdyz ta v mensim predstihu. Graf 6 ukazuje méfeni dne
26.6.

Graf 6 Kontrolni méfeni 26.6.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Casova naronost zlepSovacich seminaiti na jednotlivd pracoviitd si vyzadala zménu
implementa¢niho planu dne 22.6.. Zpozdéné tkoly byly posunuty tak, aby se stihly
dokoncit pred koncem srpna 2015. Vzhledem k mnozstvi dovolenych v letnim obdobi byly
¢innosti rozlozeny na jeho zacatek a konec. Na obrazku 11 je vidét novy implementacni plan
s provedenym posunutim ¢innosti a je zde i patrny posun oproti smérnému planu.

Obrazek 11 Implementacni plan 22.6.

1 [May 2015 une 2015 [luly 2015 JAugust 2015 ; 2015 [October 2015
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dedj Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovédni v programu Microsoft Project

Tento novy plan nezasahuje ¢asové do faze Upravy layoutu, ktery je naplanovan na zari 2015,
takze nezpusobi zadné zpozdéni projektu. Hotové a Castecné hotové ukoly jsou oznaCeny
zelenou barvou, modréa znaci neprovedené ukoly a ¢erna smérny plan projektu.
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Dne 6.7. je dokoncena revize Tisku dokumenti na jejimz zakladé bude zavedeno takzvané
tisknuti ,,Print on demand“, které sleduje vyrobni pozadavky na tisknuté dokumenty a
vyznamné€ snizuje jejich mnozstvi ve vyrobe€. Zarovei je zapocCata revize materidlového toku a
dokoncen kaizen na pracovisté vyroby kontrolni jednotky pro dokovaci zatizeni.

Graf 7 ukazuje;postup praci dne 6.7. Ctyfi ukoly jsou ve zpozdéni, z nich pouze jeden
zapocaty.

Graf 7 Kontrolni méfeni 6.7.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

20.7. se podle planu dokoncily dal§i dva kaizen workshopy, ostatni ukoly zlstavaji ve
zpozdéni, jak zobrazuje Graf 8 nize.

Graf 8 Kontrolni méreni 20.7.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Vzhledem k tomu, zZe velké mnozstvi pracovnikti divize mélo v poloviné 1éta volno, kontrolni
porada se dne 8.8. neuskutecnila. Autor nicméné postup projektu zaznamenal a za predchozi
obdobi byl pouze zapoCat natér pfijmové zony a zoény vyvozu, ktery byl vzhledem
k vyhodnym teplotnim podminkdm zvolen na toto obdobi.

Dalsim kontrolni schiizka probéhla dne 17.8. Dokoncil se planovany natér pfijmové zony a
z6ny vyvozu. Pfijmova zona byla ozna¢ena modrou barvou a zoéna vyvozu zelené. Tato zmena
je vidét na Obrazku 12. V levé Casti jsou stale usazena puvodni skladova pole, prava Cast je jiz
bez nich a plochy jednotlivych z6n jsou jasné barevné oddéleny.

Dalsi stranky zaroven ukazuje Graf 9 z kontroly 17.8., zpozdény jsou posledni dva kaizen
eventy a nastaveni systému pickovéni.
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Obrézek 12 Zména piijmové a shipping zony

|

Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovani

Graf 9 Kontrolni méfeni 17.8.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Meteni 31.8. potvrdilo dokoncCeni poslednich kaizen workshopt, které meély primarné najit
plytvani v pracovnich postupech na jednotlivych pracovistich a pfilezitosti k optimalizaci
pracovniho layoutu. Jejich vystupem je navrh stol jednotlivych pracovist ze systému
Trilogiq. Graf 10 nize ukazuje zpozdéni pouze v nastaveni Pickovani, jehoz systémova
implementace je velmi naro¢na i co se ty¢e mnozstvi produkta.

Graf 10 Kontrolni méfeni 31.8.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Zpozdéni nastaveni pickovani je zachyceno i v programu Microsoft Project ke dni 31.8. na
obrazku 13 nize, kde na fadku 24 tento kol probiha jiz o mésic déle nez bylo ptuvodné
naplanovano. Ukol je nicméné navazan az na zavéretnou fazi dokonéeni, konkrétng na tkol
39 Frekvence zdsobovani, kdy budou vSechna nova pracovisté prestavéna a pickovani bude
moci byt implementovédno.

Tato skute¢nost znamena, ze zpozdéni neprodluzuje celkovou délku projektu.
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Obréazek 13 Stav projektu k 31.8.

Dune 2015 [uly 2015 [August 2015 I 2015 [October 2015 [November 2015 Dece
Z8[31] 3 [ 6 | 9 [12]15]18]21[24]27[20] 3 [ 6 [ 9 [12[15]18]21[24[27[30] 2 | 5 | 8 [11[14]17]20]23]26]28] 1 [ 4 | 7 [10[13[16[19]22[25[28] 1 [ 4 | 7 [10]13[16]19]22]25]28[31] 3 | 6 | 9 [12[15]18]21[24]27[30] 3

16 — Team Kaizen 1
eam Kaizen 2

17 ——

18 =
19 —

20 ——

21 —

2 —

Team Kaizen 1

Team Kaizen 2

Team Kaizen 1

Team Kaizen 2

Team Kaizen 2,Team Kaizen 1

23 T o
24 .enior material planner,Configuration engineer
25 v )
26 yE——= Unit manager

27 Team Production

Team Production
Production engineer

Tracking Gantt

1gi Quality

Team Production

Team Production

Team Production

35 o
36 |yE=========== Team Production

37 |y&=8 Quality /Maintenance

38 |yg===== Production foreman

39 yES====== Material planner,Senior material planner

Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovéni v programu Microsoft Project

Na Obrazku 13 jsou opét zelené vyznacené tkoly hotové nebo ¢astecné hotové, modra barva
znaCi nedokoncené tkoly a Cern€ je vyznacen puvodni smérny plan.

Zacatkem zafi se zacal projevovat ve vyrobé& nastup hlavni sezény a dalsi problémy ve vyrobé
jako nedostatek operatord a skladnik. Zaroveni tym postihl odchod dvou kolegt, ktefi
problémy jeste prohloubili. Tyto skutecnosti vedly k tomu, ze ostatni pracovnici z kancelare
museli zaméfit svoje Usili na udrzeni vyroby v chodu a na projektové ukoly nezbyval ¢as.

V Grafu 11 nize je stav dne 14.9., kde je vidét zpozdéni u vSech ukold, ty které mély byt jiz
ukoncené jsou oznaceny zpozdénim druhého radu.

Graf 11 Kontrolni méfeni 14.9.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Problémy s nedostatkem pracovnikii a zpozdéné zakazky se nepodafilo vyfesit ani do dalsi
kontroly, nicméné nékteré byly splnény. Na provizorni plochu za hlavnim regalem byly
odstéhovany vSechny stoly, kterych se tyka optimalizace. Na nové misto byly pfesunuty
stroje na vyrobu papirovych vyplni Padpak a dopravnikovy pds konce linky byl srovnan do
pfimého smeéru.

Nejvétsi problém ale vzniknul s montazi novych stolt Trilogiq. Vzhledem k vyse uvedenym
problém@im s nedostatkem pracovnikii se podafilo sestavit pouze jeden z deseti stolt. Ukol
implementace pickovdni do vyroby je stile ve stavu testovani. Jiz byly nastaveny prvni
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produkty pracovisté S&A na tento zplsob zasobovani a implementace je v testovaci fazi.

vvvvvv

zapocata vzhledem k zpozdénému presunu pracovist na provizorni stanoviste.
Graf 12 nize shrnuje stav projektovych praci na konci mésice zafi.

Graf 12 Kontrolni méfeni 28.9.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Obrazek 14 nize ukazuje realizaci montaze novych rozvodd pro upraveny layout a zaroven
prvni stil ze systému Trilogiq uprostied montaze a jeho finalni podobu a umisténi do ptivodni
casti vyroby.

Na obrazku je vidét, ze stil ma v sobé zaroven prostor pro material potfebny k vyrobé
konkrétniho produktu. Pozice jednotlivych krabicek s materidlem se pii navrhu stolu urci
pfesné s ohledem na priabéh montaze a s ohledem na ergonomii. I diky tomu je mozné zkratit
vyrobu produktu jak ukazuje vystup z prvniho zlepSovaciho seminafe v priloze 2.

Obrazek 14 Nova elektroinstalace, moduldrni systém Trilogiq

l'-'11’-‘- " . " ;

Posledni méfeni, které autor zaznamenal a prezentuje je ze dne 12.10. Ve vyrobé v té dobé
probihal nejsiln€j$i mésic a vzhledem k pietrvavajicim problémam s nedostatkem pracovniki
se ve vyrobé do poloviny fijna stihla pfipravit pouze elektroinstalace pro nova pracoviste.
Vzhledem k tomu, ze ukol obsahuje 1 pfipravu rozvodu vzduchu a osvétleni pro jednotliva
pracoviste, byl splnén pouze ¢aste¢ne.

Graf 13 zobrazuje stav ke dni 12.10., kde je patrné zpozdéni ve vSech planovanych ukolech,
dva z nich maji zpozdéni druhého tadu, tedy nebyly ani zapocaty.
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Graf 13 Kontrolni métreni 12.10.
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Zdroj : vlastni zpracovéani v programu Microsoft Excel

Jak je z grafu 13 vySe patrné, kromé pripravy elektroinstalace se v pfedchozich ¢trnacti dnech
nestihl zadny jiny ukol ani rozpracovat. VSechny ukoly maji zapornou odchylku dle stupnice
SSD, pét ze Sesti kol mély byt v tomto kontrolnim terminu jiz dokonceny.

Problémy, které zpusobily nedodrzeni projektovych termini plynou zejména z nedostatku
personalu ve vyrobé, jehoz pozadovany pocet nebyl zajiS§tén na hlavni vyrobni sezonu
v dostateCném predstihu. BEhem meésica zafi a fijna se spolecnosti podafilo dostateCny pocet
zaméstnancu zajistit, nicméné projektové prace jiz v t€ dobé mély velké zpozdéni bylo
prakticky nemozné je dohnat béhem tohoto obdobi.
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3.3 Meéreni vykonu projektu a komparace vysledki pouzitych metod

V této kapitole bude prezentovan stav projektu na konci mésice fijna, tedy k datu kdy mél byt
dokoncen a zaroven bude okomentovan jeho vyvoj v Case. Dale bude provedena komparace
vysledkti méfeni vybranymi metodami. Na zavér autor identifikuje slabé stranky projektu a
specifikuje doporuceni pro organizaci a pro budouci akce podobného typu.

3.3.1 VyKkony projektu

Vzhledem k narstu zakazek na zaCatku zafi a nedostatku personalu ve vyrob€ prace na
projektu v podstaté ustaly. Na konci fijna byl postaven pouze jeden Trilogiq stil a pozadu
byly i ostatni prace spojené s pfeménou vyrobniho layoutu. Na Obrizku 15 je patrny posun
nedokoncenych ukold oproti smémému planu. Implementace Pickovani se také zastavila
v testovaci fazi, nicméné z Ganntova diagramu nize je patrné, ze hlavni vliv na zpozdéni ma
pravé obmeéna pracovnich stolti. Ta méla dle planu skoncit 1.10. a o mésic pozd€ji neni ani
z poloviny dokoncena.

Obrazek 15 Stav projektu k 29.10.
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Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovéni v programu Microsoft Project

Na konci fijna bylo vSe pfipraveno pro instalaci novych stoli zpét do vyroby a na
dokoncovaci price, nicmén¢ vzhledem k vrcholu sezény se vétSina personalu soustredila
na vyrobu. Autor piedpoklada, Ze finalni faze projektu se dokonc¢i az béhem prvniho kvartalu
roku 2016, kdy bude vétsi prostor pro projektové prace vzhledem k predpovidanému utlumu
vyroby.

Projekt byl od svého spusténi v neustdlém prodleni s nékterymi ukoly. Toto zpozdéni bylo
zpusobeno ruznymi faktory. Mezi hlavni patii Spatné odhady trvani jednotlivych akola pri
casovém planovani projektu, které se projevily jiz pfi kontrolnim méfeni 8.6., kdy nebyly
dokonceny Ctyfi zlepSovaci seminafe dle puvodniho planu. Dale byl pfi planovani podcenén
vyrobni cyklus firmy a nastupu hlavni sezény, coz je patrné z méteni 14.9 a také se projekt
potykal s nedostatecnym mnozstvi lidskych zdroju pro plnéni jednotlivych tkolu.
Z prabéhu projektu bylo patrné, Ze je velmi narocné pro Cleny projektového tymu plnit
jednotlivé ukoly zaroveti s jejich kazdodennimi povinnostmi plynoucim z jejich pracovniho
zatazeni. Dal$i pfi€iny zpozdéni aktivity projektu budou doplnény pii hledani slabych stranek
projektu a v zaveru prace.

Vyvoj projektu z hlediska procentualniho podilu zpozdénych ukoll za jednotlivda obdobi je
zobrazen v Grafu 14 nize.
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Graf 14 Zpozdéné procento kol v jednotlivych kontrolnich bodech projektu
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Zdroj : vlastni zpracovéni v programu Microsoft Excel

3.3.2 Komparace vysledkii vybranych metod

Naméfené vysledky jednotlivych kontrol byly prezentovany v ptfedchozi kapitole pomoci
metody sledovani procentualniho plnéni a metody SSD ve vztahu k planovanému priabéhu
projektu, neboli k terminum ve smérném planu.

Sledovani procentudlniho plnéni je jednoduchd, graficky prehlednd metoda pro sledovani
stavu plnéni jednotlivych tkold v projektu. Je lehce pochopitelnd i pro pracovniky, ktefi
nemaji s projektovym fizenim zkuSenost. Pro prezentovany projekt, ktery obsahuje
relativné malo ukolu je vhodna, zejména jako soucast programu Microsoft Project,
jehoz je pevnou soucasti. Jeji samostatné pouziti néstroje nicméné neukazuje vztah stavu
plnéni tkolt k celkové délce projektu.

Metoda SSD vyhodnocuje odchylky jednotlivych ukold od planovaného prabéhu a tim dava
projektovému tymu informaci o rozpracovanosti projektu. Projektovy tym ma tak nazorny
prehled o ukolech které pravé probihaji nebo by uz mély probihat a zaroven je znama
uroven zpozdéni nebo predstihu stanovena dle jasnych pravidel metody. Jeji princip
muze byt pro neinformované pracovniky nejasny a i vzhledem k tomu ze je vhodna pro
sttedné velké projekty, jeji vysledky v prezentovaném projektu jsou vhodné spise jako
doplnék primarni kontrolni zdkladny programu Microsoft Project.

Prezentované vysledky ukazuji rozpracovanost jednotlivych ukolt projektu, metoda sledovani
procentualniho plnéni sleduje pouze rozpracovanost konkrétnich dkoli, metoda SSD jim
ptifazuje prislusnou uroven predstihu nebo zpozdéni. Nevyhodou obou téchto metod je jejich
jednoduchost. Prezentované vysledky nemaji prilis velkou vypovidaci hodnotu v kontextu
celého projektu. Vliv zpozdéni a odchylek je vidét az pii pouziti dalSiho nastroje, ktery dava
do souvislosti jednotlivé ukoly a jejich vazby. Pro vétsi projekty jsou obé metody
nedostacujici a je tfeba je pouzivat v kombinaci se sofistikovanéj§imi nastroji, naptiklad
s metodou EVM, ktera dava do souvislosti ¢asovy postup projektu s vynalozenymi
naklady na néj, jak je uvedeno v kapitole 2.4.1.

Pro dany projekt je vhodnéj$i metoda sledovani procentualniho plnéni , kterd v kombinaci
s Ganttovym diagramem programu Microsoft Project davd projektovému tymu jasny
prehled o rozpracovanych ukolech 1 jejich vazbach a v pfipadé posunu implementacniho
planu oproti smérmému sleduje 1 dopady na celkovy ¢as projektu. Metodu SSD autor pro
tento typ projektu doporucuje pouze jako doplikovou.
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3.3.3 Doporuceni pro organizaci

V této podkapitole budou zminény slabé stranky této optimalizace a autor zaroven formuluje
doporuceni pro organizaci na zakladé podnéta z prezentovaného projektu.

Cile projektu byly formulovany spravn€. Spole¢nost nasleduje svoji strategii prirozen¢ho
rastu skrz inovace a optimalizaCni procesy ve vyrob¢ a jejich vystupy maji vliv na efektivitu a
hospodarnost, které se piimo promitaji do finan¢nich ukazateli spoleCnosti. Nicméné je
velmi dulezité jakym zpusobem jsou tyto zmény realizovany.

Projekt byl koncipovan jako projektova koordinace, pracovnici divize tedy vSechny zménové
procesy provadéli souCasné se svou rutinni praci a i presto, ze projektovych tkolt nebylo
mnoho, objem préce nutné k jejich provedeni byl znagny. Spatné odhady délky jednotlivych
ukold, zejména zlepSovacich seminaiti a procesu stavby novych stoli vedly k velkym
prodlevam v jejich realizaci. Relativné maly projektovy tym nebyl schopny, vedle své denni
rutiny, plnit stanoveny plan, ktery mél vzdy mensi prioritu nez vlastni vyroba.

Béhem letniho obdobi vétsina zaméstnanci Cerpala dovolené a i piesto, ze se na zacatku
projektu sestavil jejich pldn, nebyla tato skute¢nost zohlednéna v projektovém pldnu, coz se
projevilo zejména pti kontrolnim méfeni 8.6. a 26.6. Na Cervenec a srpen byl jiz plan projektu
upraven.

Dalsim dulezitym faktorem, ktery byl opomenut v planovani projektu byl vyrobni cyklus
divize. Vyrobni spolecnosti jsou v dnesni dobé fizeny s velkym diirazem na efektivitu a divize
IDDS neni vyjimkou. Vyroba nevyrabi na sklad a veSkera produkce probihd na zakladé
objednavek zakaznikt. Vzhledem k této skuteCnosti se na zacatku zafi zvedly objemy vyroby
a spolecné s nedostatkem vyrobnich pracovniki a odchodem nékterych ¢lent tymu tyto
faktory dale zaCaly zpusobovat zpozd'ovani jednotlivych Cinnosti v projektu. Toto je patrné
zejména z kontrolnich méfeni 14.9. a 12.10. Vyrobni cyklus divize nebyl pfi planovani
projektu vibec promitnut do smérného planu, coz mélo za nasledek velky posun praci,
ktery je patrny ze stavu projektu ke dni 29.10, kapitola 3.3.1.

Zpozdéni realizace oproti planu ovlivnilo vykony projektu, ale zaroven i efektivitu
vyrobniho procesu.

V druhé poloviné zafi byla presunuta vétSina pracovist, které mély byt piestavény, do
provizorniho prostoru za hlavnim regdlem vyroby, ktery je vidét na obrazku 10. Tento krok
nicméné vedl k tomu, ze se zvétSila vzdalenost zasobovani materialem téchto pracovist a
vzdalenéjsi bylo i pracovisté shippingu pro vyvoz hotovych vyrobkd. Obména stoltt méla byt
provedena vice systematicky, naptiklad po jednom az dvou pracovistich, aby nebyl prerusen
plynuly materidlovy tok.

Doporuceni pro akce podobného typu ve vyrobnim prostredi:

- duraz na spravny odhad délky jednotlivych tkolu i celého projektu;

- rozvrzeni potieby lidskych zdroji s ohledem na jejich rutinnim vytizeni;
- zapracovani vyrobniho cyklu do planu projektu;

- rychlejsi reakce na odchylky kontrolnich méreni;

- lepsi koordinace projektovych praci, systematicnost na ukor rychlosti.

vvvvvv

a na splnéni vSech pozadavku které jsou na néj kladené.
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4 ZAVER

Hlavnim cilem bakalafské prace byla komparace vybranych controllingovych metod v
projektu optimalizace vyroby.

Dil¢i cile byly:

- predstaveni projektu optimalizace v praxi vyrobni spolecnosti;

- aplikace vybranych metod controllingu v daném projektu;

- meéfeni vykoni projektu a komparace metod,;

- vyhodnoceni vhodnost pouziti metod a formulace doporuceni pro firmu.

Projekt optimalizace se uskute¢nil ve vyrobni spolecnosti ASSA ABLOY ES Production s.r.o.
v roce 2015 a mél za ukol optimalizovat ¢ast vyrobniho layoutu divize IDDS tak, aby byla
vyrobni jednotka schopna vyrabét vétsi mnozstvi produkce se stejnym nebo mensim
poctem vyrobnich pracovniki. K tomuto cili vedly dil¢i cile:

- premistit vybrané vyrobni zony v logice materialového toku;
- stdvajici pracovni stoly nahradit systémem Trilogiq;
- zavést systém pickovani materialQ pro néktera pracoviste, takzvané Picking listy.

Hlavni myslenka zmény byla postavena na metodice §tihlé vyroby, kterd se ve vyrobnich
firmach v soucasnosti praktikuje.

V teoreticko-metodologické Cast byl zpracovan prehled zakladni terminologie projektového
fizeni, ktery autor Cerpal z odbornych publikaci vybranych autor(i a organizaci zaméfujicich
se na tuto problematiku. Zduraznéna byla predevs§im dualezitost stanoveni cild projektu a
zivotni cyklus projektu byl popsan i v kontextu vyrobkového cyklu, se ktery je spojen
zejména ve spole¢nostech vyrobniho charakteru. Byly definovdny obecné cile controllingu,
jeho funkce a néstroje a cile operativniho controllingu projektu. Na zavér této Casti autor
zminil metody pro kontrolu projekt a jejich nejvhodnéjsi aplikace. Detailné byly popsany
dvé controllingové metody, se kterymi autor pracoval ve druhé ¢asti prace.

Analyticko-prakticka cast predstavila divizi firmy ASSA ABLOY, jeji organizacni strukturu.
Poté charakterizovala vyrobni proces, materidlovy tok a jednotlivé vyrobni zény a zejména
Casti, ve kterych probéhla optimalizace. Autor vénoval prostor podstaté stihlé vyroby a jejim
konkrétnim aplikacim, které byly v projektu pouzity. Vlastni projekt byl popsidn ve svych
cilech, ¢asovém planu, zdrojich a v navaznosti jednotlivych Cinnosti. V dalsi Casti prob&hla
vlastni aplikace operativniho controllingu v projektu. Vzhledem k rozsahu projektu a
predpokladané délce jednotlivych Cinnosti bylo zvoleno dvanact termind, ve kterych byl
projekt sledovan. K méfeni odchylek byla pouzita metoda sledovani procentudlniho plnéni a
metoda SSD. Jednotliva méfeni byla ve svych terminech okomentovdna a doplnéna grafy,
které ukazovaly souvislost naméfeného stavu vzhledem ke stavu naplanovanému ve smérném
plénu.

Hlavni ¢ast prace byla vénovana nejdiive méfeni vykona projektu kde autor prezentoval jeho
stav na konci meésice fijna, tedy v dobé jeho planovaného dokonceni. Zpozdéni projektu bylo
zpusobeno ruznymi faktory. Mezi hlavni byly zafazeny $patné odhady trvani jednotlivych
ukolu pri casovém planovani projektu. Dédle mélo na zpozdéni velky vliv podcenéni
vyrobniho cyklu a nastupu hlavni vyrobni sezony a nedostate¢né mnozstvi lidskych
zdroju pro plnéni jednotlivych tikolu v celém pribéhu projektu.
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Komparace vybranych metod controllingu probéhla na podkladu vysledki z méfeni daného
projektu. Metoda sledovani procentualniho plnéni sleduje rozpracovanost konkrétnich ukola,
metoda SSD jim pfifazuje prisluSnou uroven predstihu nebo zpozdéni. Prezentované
vysledky obou metod nicméné nemaji velkou vypovidaci hodnotu v kontextu celého
projektu. Pro dany projekt je vhodnd metoda sledovani procentualniho plnéni
v kombinaci s Ganttovym diagramem programu Microsoft Project. Metodu SSD autor
pro tento typ projektu doporucuje pouze jako dopliikovou.

Autor formuloval doporuceni pro akce podobného typu ve vyrobnim prostredi:

- duraz na spravny odhad délky jednotlivych tkolu i celého projektu;

- rozvrzeni potieby lidskych zdroji s ohledem na jejich rutinnim vytizeni;
- zapracovani vyrobniho cyklu do planu projektu;

- rychlejsi reakce na odchylky kontrolnich méreni;

- lepsi koordinace projektovych praci, systematicnost na ukor rychlosti.

Na zaveér byl reflektovan prubéh a vyvoj projektu a byly popsany faktory, které zavinily jeho
$patné vykony. Byl zminén vliv zpozdéni ¢innosti projektu a Spatné organizace na efektivitu
vyrobniho procesu.Vzhledem k internimu charakteru projektu jeho zpozdéni nebude mit
pravdépodobné zadné negativni nasledky, nicméné podcenéni jeho pripravy a moznych
negativnich faktoru zpusobilo znacné prodlouzeni jednotlivych cinnosti a neefektivni
prubéh.
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Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovani v programu Microsoft Project

Piiloha 2 Kaizen event pracovisté Chain-hoist

LEAN Manufacturing
KAIZEN event of Chain-hoist workplace

» Layout change of Chain-hoist production workplace.
+ Increased productivity, decreased WIP, improved ergonomy and saved workshop space

Before
21 min/pc
16m?2

g Plant:
'~Y_FUJ + IDDS, Ostrov u Stribra,

W N\ Czech Republic
I Implementation:

- April 2015

After Investments:

11.5 min/pc « 2day kaizen workshop
8m?

Improvement:
+  +83% productivity
+ -50% area in m?

Visual management Capacity increase:

Hourly tracking 5
Less waste in 20 to 36 pcs/day

movements

The global leader in door opening solutions ASSA ABLOY
Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovani
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Priloha 3 Piemisténi kabelové linky

LEAN Manufacturing
Layout - cable supply CDM9

+ Bring the cable manufacturing line closer to CDM9 production line
+ Create more space for warehouse ! Allow warehouse optimisation

Before After
Cable production area Cable production area

taking 82 m? taking 46 m?

Plant:
+ IDDS, Ostrov u Stribra,

7% T Czech Republic

7%

%7
i)

i

NN

-
S

t

7Y

a

Implementation:
+ May 2015

N

AN

NN
N

Investments:
+ SEK 15k

Improvement:
+ Saving of 60 m2area

. : = Cable manufacturing rmuch closer to ot 0,
Cable manufacturing not very close to prochictionsline-less wastorin + Prod UCtIVItY +3%
proguction line

+ COMS pre-assembly at 2 worktables movements=productivity +3% in area AnnualSave:
= Racks with material far from COM9 line “COMIprerassemblyirecuesd o able + SEK 5k

= Racks with material just at COM9 line
« SAVING OF 60 M2 PRODUCTION SPACE
- INCREASING SPACE FOR WAREHOUSE

The global leader in door opening solutions ASSA ABLOY
Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovani
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Priloha 4 Piesun regali do prostoru skladu

LEAN Manufacturing
Warehouse layout optimization

» Defragmented warehouse, increased work safety, allowed future change to LEAN layout

= Warehouse is fragmented, storekeepers walk to Compact Lift through production
area, incoming goods blocks racks O,P,Q, not safe - people crossing retruck path

= One single area for retruck operation where workers except storekeepers may not
access, production layout open to future improvements - the LEAN 2015 project

The global leader in door opening solutions

Zdroj : Interni data ASSA ABLOY 2015, vlastni zpracovani

Plant:
+ IDDS, Ostrov u Stribra,
Czech Republic

Implementation:
+ May 2015

Investments:
+ SEK17k

Improvement:

+ Defragmented warehouse
+ Increased work safety

+ Efficiency improvement 3%
Annualsave:
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