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Uvod

Pfedmétem této bakalarské prace je pfezkoumani postupl pouzivanych
v projektovém fizeni v podniku ZF Automotive Czech s. r. 0. (dale jen ZF Jablonec)
a navrzeni moznych zlepSeni téchto postupl tam, kde to bude maximalné pfinosné.
Budou zkoumany nejen postupy, ale také vyuzivané projektové nastroje, zplsoby
zajisténi zdroju a komunikace v projektu. Nemala pozornost je vénovana osobé

vedouciho projektu a projektovému tymu.

Nastaveni a zajiSténi vysoké efektivity projektového fizeni je v dneSni praxi
primyslového podniku naprosto kliCové. Aktualni situace, ovlivnéna celosvétovou
pandemickou a subdodavatelskou krizi, pfinasi zejména nebyvalé mnozstvi zmén.
Systémovy, standardizovany a pfehledny pfistup je tak podminkou zdarného

dokonceni projektu.

Cilem prace je tvorba souboru zlepseni, ktera povedou k zefektivnéni projektového
fizeni v podniku. ZlepSeni musi vyhovovat jak pozadavkim vedeni podniku

a vlastnikl projektl, tak zejména moznostem vedouciho a ¢lenud projektového tymu.

Vychozim bodem zkoumani problematiky této prace, je literarni reSerSe z oblasti
projektového Fizeni. Jejimi zdroji jsou knihy a dalSi publikace rlznych autor(
a rozdilnych nahledu. ReserSe se pak soustfedi zejména na témata, ktera jsou

dotCena v této praci.

V dalSich ¢&astech prace jsou analyzovany druhy feSenych projektu, pouzivané
postupy, projektové nastroje a dalSi zasadni atributy projektového Fizeni. Zkoumani

je provedeno na dokoncenych i probihajicich projektech.

Na zakladé analyzy ziskanych dat, informaci a aktualnich moznosti podniku jsou
navrzena zlepseni, ktera pomohou k zefektivnéni projektového fizeni v podniku.
VSechna navrzena zlepSeni mohou byt nasledné upravena do formy podobné
navodu a distribuovana zaméstnancum jako pracovni pokyn. Potencialni pfinosy

zlepSeni jsou pak vyhodnoceny v samostatné kapitole.



1 Podnik ZF Automotive Czech Jablonec s.r. 0.

Cilem této prace je zefektivnéni projektového fizeni v podniku ZF Jablonec (celym
nazvem ZF Automotive Czech s. r. 0.). Podnik je dcefinou spole¢nosti globalniho
koncernu ZF (Zahnrad Fabrik) se sidlem v némeckém mésté Friedrichshafen.
Koncern je jednim z nejvétSich dodavatelt v automobilovém prdmyslu. Vlastni vice
nez 240 vyrobnich zavodl ve 40 zemich svéta a zaméstnava pres 160 000

zaméstnancu. Portfolio spole€nosti je rozdéleno do deviti kategorii takto:
e A — Divize Aktivni bezpe€nostni systéemy,
e B - Divize ZF Nahradnich dild,
e C — Divize Technologie automobilovych podvozkd,
e E - Divize Technologie elektrifikovaného pohonu,
e | —Divize Primyslovych technologii,
¢ R — Divize Pasivnich bezpecnostnich systému,
e T - Divize Technologie nakladnich automobild,
e U — Divize Elektroniky a pokrocilych asistencnich systému fidice,
e W — Divize Kontrolnich systémU nakladnich automobilu.

Podnik ZF Jablonec spada do divize A a zabyva se vyvojem a vyrobou brzdovych
systému pro osobni automobily. Podnik zaméstnava pfiblizné 1 000 zaméstnancu

a patfi tak mezi nejvyznamnéjsi zaméstnavatele regionu.
Zakladni vyrobni procesy podniku jsou tyto ffi:

e obrabéci procesy,

e procesy povrchovych uprav,

e montazni procesy.

Na predlitych dilech télesa a drzaku brzdy se nejdfive obrabi funk&ni plochy.
Obrabénym materialem je zejména tvarna litina, u nékterych typa brzd, hlinikova
slitina. Po obrabéni jsou hlavni dily brzdy zinkovany Ci barveny. Nasledné jsou,

spolu s dal§imi dodavanymi dily, smontovany do funkénich celku.



Brzdy jsou dodavany zakaznikim po celém svété. Obrazek 1 pak podava zakladni
prehled o portfoliu zakaznikl ZF Jablonec. NejvétSim zakaznikem je koncern
Volkswagen, ktery je zde prezentovan také znackou Audi a Skoda. Vyznamnymi
zakazniky jsou také Daimler, BMW a Renault. Nemaly podil vyroby je v ramci

intercompany spoluprace, distribuovan do dalSich zavodu ZF.
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Zdroj: (ZF Automotive Czech s. r. 0., 2018)

Obr. 1 Portfolio zakazniku podniku ZF Jablonec

Celkové prodeje v letech nezasazenych koronavirovou krizi se pohybuji okolo
400 000 000 EUR rocné.

Podnik je certifikovan certifikaty IATF 16949:2016 (management kvality), 1SO
14001:2015 (management ZzZivotniho prostfedi) alSO 45001:2018 (systém

managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci).



2 Projektové rizeni

V této kapitole jsou z nékolika rlznych pohledi popsany zpusoby, postupy

a principy procesu fizeni projektu.

Projektové fizeni je souhrnnym pojmenovani pro soubor peclivé organizovanych

aktivit provadénych za ucelem provedeni a splnéni pfedmétu zadani projektu.

Projektové Fizeni zahrnuje fizeni jednotlivych projektl a vytvofeni organizaéni
struktury a koordinaci projektti z hlediska termina a disponibilnich zdrojti (Rehagek,
2019). Projektové fizeni vyuziva specifickych nastroju, technik, znalosti

a dovednosti k dosazeni stanovenych cilU.

Projektovy management je slozity komplex problematiky oblasti Fizeni, ktery nelze
zjednodusit pouhou koncentraci na technické zvladnuti ovladani programud pro
podporu fizeni projektl (Svozilova, 2016). Projektovy management obecné
obsahuje aktivity, které souvisi jednak s fizenim pfedmétu, sluzby nebo jejich
kombinace, ktera ma realizaci projektu vzniknout, a to v€etné pouziti vyrobnich
technologii a postupt specifickych v jednotlivych hospodarskych oblastech spolu

s dlirazem na dosazeni pozadované urovné kvality vystupl projektu.

Oblast projektoveho Fizeni je velmi rozsahlé, a proto se tato kapitola soustfedi
zejména na oblasti dllezité pro splnéni cile této prace. KliCovym tématem je projekt
a jeho ur€eni, témata tykajici se postupu v projektu a jeho zivotniho cyklu, osobé
projektového manaZera, zainteresovanym stranam, av neposledni fadé také

problematiky projektovych vystupu.

Jako mnoho dalSich C¢innosti, je iprojektové fizeni popsano normami
a doporu€enymi postupy. Tyto dale definuji jednotlivé faze projektu, fesi zpusob
stanoveni cile projektu, poZadavky na jeho vedouciho, rizika a jejich pfedchazeni,
a také vystupy projektu a jejich kontrolu. Nasledovani téchto standard vyznamné
napomaha uspésnému dokon&eni projektu. Tato kapitola vyjmenovava ty
nejpouzivanéjsi, blizsi pozornost ale soustfedi pouze na ty vyuZitelné pro dosazeni

cile této prace.

2.1 Vymezeni projektu

Projektem se rozumi sled Cinnosti fizenych projektovym manazerem, provadénych

Cleny projektového tymu, poc€inajicich iniciaci vzniku projektu az po jeho ukonceni.
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Smyslem projektu je pak dosahnout stanoveného cile ve spravném case, ve

stanoveném rozsahu a planovanymi naklady.

Projekt je iniciovan potfebou vytvoreni nového vystupu, nebo modifikaci vystupu
stavajiciho. Pojem projekt byva, v prumyslové praxi, spojovan se zavadénim
nového typu vyroby, rozSifenim vyrobnich kapacit, procesem neustalého
ZlepSovani, nebo implementaci modernich softwarovych nastroji. Od bézného
pracovniho ukolu je projekt odliSovan zejména na zakladé jeho jedineCnosti.
Vystupem projektu, je oproti ukolu z béZného provozu podniku, novy, jedinecny
vystup, ktery je odliSny od standardniho vystupu podniku. Poté, co je standardni
vyrobni proces, pomoci projektového Fizeni, adaptovan i na novy vystup, je proces

pfedan do uzivani a stava se z néj standardni vystup podniku.

Dolezal a Kratky (2017) vyjmenovavaji pét jednoduchych charakteristik, které

projekt odliSuji od rutinni prace tako:
e projekt je jedineCny,
e projektu je vymezen v €ase, penézich a zdrojich,
e projekt je realizovan tymem lidi z rlznych &asti podniku,
e projekt je slozity, komplexni ukol,
e projekt je rizikovy.

Projekty 21. stoleti jsou pak charakteristické zejména nevyhnutelnosti zmén, ke
kterym dochazi v pribéhu projektu. Zmény se mohou tykat zadani projektu, zmén
v rozpoCtech, zmén v obsazeni projektového tymu i osoby vedouciho projektu.
Protoze zmény témér vzdy ovlivni ¢as dokonceni projektu, zméni rozsah vystupu
nebo planované naklady, je naprosto nezbytné zmény spravné komunikovat a fidit.
Jakoukoliv zménu je nutno schvalit se zadavatelem a nasledné implementovat do

projektového planu.

Vztah mezi planovanym c¢asem, rozsahem vystupu a naklady v projektu je
charakterizovan takzvanym projektovym trojimperativem. Jeho smysl spocCiva ve
zpusobu, jakym se zminéné hodnoty méni od téch cilovych. Velmi Casto se Ize
setkat s navySenim nakladl v pfipadé, ze je nutno vyznamné zvysit rozsah, nebo

zkratit délku trvani projektu. Sledovani hodnot trojimperativu je jedna z kli¢ovych
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uloh vedouciho projektu. Projektovy trojimperativ, splfiujici podminku dodrzeni

v8ech hodnot, ukazuje obrazek 2.

Rozsah

Kvalita

Cas Naklady

Zdroj: (Kfivanek, 2019)

Obr. 2 Projektovy trojimperativ s vlozenym aspektem kvality

Kerzner (2017) vSak dodava, v pfipadé, Ze se jedna o projekt pro vnéjSiho
zakaznika, dalSi dulezity parametr — dobry vztah se zakaznikem. Tento parametr je
tak dualezity, ze vyznamné ovliviuje volbu projektového vedouciho. Do funkce
projektového vedouciho byvaji, v téchto pfipadech, vybirany osobnosti, ktere
odpovidaji tomu, kdo je zakaznikem a jaké druhy vztahu se zakaznikem bude nutno
fidit.

KliCovym faktorem uUspéchu projektu je spravna komunikace uvniti projektového
tymu, se zainteresovanymi stranami a také vné projektu. Nastaveni komunikacnich
kanalu, tok pfikazG a v€asna informovanost pfimo ovliviiuji prabéh a vysledek
projektu.

Projekt pak maze byt dokon€en nékolika zpusoby. Tim nejvice vitanym je splnénim
dosazeni cile projektu pfi nedodrzeni nékteré z podminek €asu, rozsahu a nakladu.
Na prvni pohled nevitanym zplisobem dokoncéeni projektu je jeho predCasné

uzavieni. DGvodd muze byt mnoho, dulezité ale je, aby byla nutnost predasného
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uzavreni projektu v€as rozpoznana tak, aby nedoslo k dal§imu plytvani zdroju, nebo

vzniku dalSich, nepostihnutelnych rizik.

2.2 Zakladni koncepty a standardy vedeni projektu

Podle charakteru projektu je nutno spravné zvolit také vhodny koncept vedeni
projektu. Tyto koncepty se ruzni zejména zplUsobem, jakym jsou postupy

projektového fizeni aplikovany. Rozeznavany jsou tyto zakladni koncepty:
e vodopadovy,
e agilni.

Vodopadovy zplsob vedeni projektu

Vodopadovy neboli tradini koncept, je nejbéznéji pouzivanym a historicky
ovéfenym modelem Fizeni projektu. Tento zpusob je vhodné pouzit tam, kde je
presné definovan cil projektu, a je znam zpusob, jak definovaného cile dosahnout.
Prubéh celého projektu je tak mozné detailné naplanovat. Projektovy plan je mozné

pribézné kontrolovat a odchylky v&as feSit.

Jednotlivé faze projektu na sebe navazuji a jsou propojeny tzv. milniky. Pfi dosazeni
milniku je hodnoceno, zda byly dodrzeny nastavené hodnoty projektovych
imperativll a zda odpovida stupef rozpracovanosti vystupu. Tato hodnoceni jsou

provadéna formou reportu k vlastnikiim projektu.

U vodopadového zplsobu vedeni projektu je za idealni povazovan pfimocary

postup jednotlivymi fazemi od iniciace projektu po jeho ukonceni.
Agilni zpusob vedeni projektu

Agilni modely fizeni projektu byly vyvinuty jako odpovéd na zménu projektového
prostfedi. Projekty konce dvacatého a zalatku dvacatého prvniho stoleti se
vyznacuji vysokou nachylnosti ke zménam v zadani, nejasnému cili projektu
a fluktuaci lidi v projektovych tymech. Modely tohoto typu vychazeji z pfedpokladu,
Ze cil projektu neni na jeho zaCatku zcela jasny. Cil projektu se vyviji na zakladé
postupu projektu. Kazda jednotliva faze projektu uz je sama o sobé funk&nim
vystupem. V prvni fazi se zacCina s Casti projektu s nejvyS$Si uzithou hodnotou
a postupné jsou pfidavany dalSi faze jako doplriky té prvni. Projekt tak muze byt

ukonc€en ve chvili, kdy dalSi faze nepfinasi dalsi, napfiklad ekonomicky pfinosny
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vystup. Tento model je vyhodny pro zakaznika, ktery tak muze lépe ovliviiovat smér

projektu.

Agilni zpasob vedeni projektu vyuziva opakujiciho se vzorce jednotlivych fazi. Tento

koncept je hojné vyuzivan vyvojafi poc€itaCovych aplikaci.

Oba zpusoby vedeni projektd v8ak pouzivaji nékteré spolecné prvky. Layton,
OSTERMILLER a OSTERMILLER (2017) uvadi, Ze iv agilnich projektech jsou
stejné typy Cinnosti jako u vodopadovych projektd. Je nutné vytvofit pozadavky
a design, vyviji se produkt, testuje se, feSi se chyby a problémy. Nakonec je produkt
pfedan do uzivani. Nicméné, misto provadéni téchto krokd v jednom celku, je

projekt rozdélen do iteraci, které jsou také nazyvany sprinty.
Standardy projektového fizeni

S koncepty projektového Fizeni jsou svazany i normy a standardy, které projektové
fizeni popisuji v detailu. Projektové fizeni je disciplinou s dlouhou historii. K jejimu
nejvétsimu rozkvétu dosSlo ve dvacatém stoleti, s potfebou lidstva valcit,
zefektiviiovat vyrobni procesy, nebo létat do vesmiru. Ruku v ruce s tim vznikla
potieba proces popsat, obohatit o ziskané zkuSenosti aty pfedavat dalSim
generacim. Variabilita projektu je nekonecna, a tak nelze uplatnit jediny standard na
vdechny projekty plosné. Ze zkuSenosti pfedchozich generaci tak bylo vytvofeno
mnoho standardd a metod. Volba standardu, nebo jejich kombinaci, zavisi na
mnoha aspektech. Vliv muze mit nejen charakter projektu, ale ifiremni, kulturni,
geografické, socialni, politické a dal§i podminky. Pouzivané standardy projektového

fizeni by mély byt uvedeny v systému fizeni dané organizace.

Podle Rehacka (2019) je mozné se v praxi setkat nejéastéji s metodickym

pfistupem podle téchto norem:

e PMI,

o IPMA,

e PRINCEZ2,
e |SO 21 500.
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Standard PMI

Standard byl sestaven neziskovou organizaci PMI (Project Management Institute),
ktera vytvofila dokument PMBOK (Project Management Body of Knowledge).
PMBOK podle PMI popisuje procesné orientovanou metodiku, ktera je tvofena péti
skupinami procesu a deseti oblastmi znalosti. Tyto procesy a oblasti znalosti se pak
aplikuji na potfeby daného projektu. Nékteré jsou pouzity duraznéji, jiné méné.
Zadny z procesU a oblasti by ale nemély byt zanedbany. Krom toho obsahuije tento
standard idalSi informace, napfiklad popis mékkych dovednosti, potfebnych
k tlumeni konfliktd a zlepSeni tymové spoluprace. Uspéch projektu spojuje

i s kvalitou vidcich schopnosti vedouciho projektu.
Standard PRINCE2

Standard PRINCE2 (Projects IN Controlled Environment), plvodem z Velké
Britanie, byl vyvinut pro ucely projektového Fizeni vyvoje IT aplikaci. Byl vytvofen
organizaci OGC (Office of Government Commerce). Standard se opira o fidici
a kontrolni principy, které jsou zavedeny v jednotlivych etapach projektu. Standard
definuje charakteristiky, které musi byt fizeny a principy, témata a procesy, kterymi
jsou charakteristiky kontrolovany. Metoda je detailné propracovana a v pfipadé
idealniho projektu provede manazera projektem od zahajeni az po uzavreni. Je
oznacovana jako velmi flexibilni viaé&i aktualnim pozadavkim projektu. Za nevyhodu
Ize povazovat napfiklad vysoky duraz na zpracovani dokumentace a tim vyraznou
administrativni zatéz.

Standard IPMA

Standard organizace IPMA (International Project Management Association) je
starSi, nez PRINCE2 a soustfedi se zejména na osobnost vedouciho projektu.
V dokumentu ICB (IPMA Competence Baseline) detailné popisuje jeho vlastnosti
prostfednictvim jednotlivych kompetenci. Kompetenci je celkem 29 (ICB verze 4)
a jsou rozdéleny na kontextové, behavioralni a technické. Na strané druhé se vsak

standard nezabyva technickymi detaily projektového fizeni.
Standard ISO 21 500

Standard 1SO 21 500 byl vytvofen vroce 2012 Mezinarodni organizaci pro
standardizaci. Je navodem k tomu, co ajak ma podnik vloZit do svého systému

managementu kvality tak, aby bylo Fizeni projektd maximalné efektivni. Paradoxné
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ale neobsahuje méfitelné parametry, nelze tak, podle néj, organizaci certifikovat.
Standard vychazi ze standardu PMBOK, jsou do néj pfidany kompetence
projektoveho vedouciho podle standardu IPMA ICB. Norma je ¢lenéna do Ctyf

zakladnich kapitol a identifikuje Sest procesu, které se v projektu pouzivaiji.

2.3 Zainteresované strany a komunikaéni kanaly

Zainteresovanymi stranami jsou minény osoby a skupiny, které maji opravnény
zajem na daném projektu, efektivité pribéhu a uspésnosti dokoncéeni. V prumyslové

praxi se pro zainteresované strany zazil také prevzaty nazev stakeholdefi.
Mezi hlavni zainteresované strany patfi:

e zadavatel projektu,

e sponzor projektu,

e vedouci projektu,

e Clenové projektového tymu,

e vnitfni i vnéjSi zakaznici projektu,

e vnitfni i vnéjSi dodavatelé,

e podnik, ve kterém projekt probiha,

e dalSi osoby a organizace, které projekt, jakkoliv ovlivhuje.
Zadavatel projektu

Osoba, ktera iniciuje vznik projektu, bézné ¢len vysSiho managementu podniku.

Definuje zakladni zadani projektu a pozadavky na jeho vystup.
Sponzor projektu

Podobné jako zadavatel byva ¢lenem vys$siho managementu podniku. Spolupracuje
s vedoucim projektu, napfiklad na zaijisténi zdroju, ale také jako metodicka podpora

a mentor.

Lester (2017) uvadi osm ukolU sponzora v projektu takto:
1. konstantné sledovat vykon vedouciho projektu,
2. konstanté sledovat pInéni cilt projektu,

3. zajistuje, ze projekt probiha efektivné,
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4. posuzuje opodstatnénost odchylek a zmén, odsouhlasuje jejich provedeni,
5. asistuje pfi feSeni komplikaci s jinymi stakeholdery,
6. podporuje projekt zajisténim zdroju,
7. jedna jako advokat projektu pfi komunikaci k nejvy$Sim stupfiim vedeni,
8. zabezpecluje, Zze oCekavanych pfinosu projektu bylo dosazeno.

Vedouci projektu

Kli¢ova osoba projektového fizeni. Ur€ena sponzorem nebo zadavatelem projektu.
Je povéren pfipravou, planovanim, realizaci, sledovanim a ukoncenim projektu pfi

dodrzeni zadani projektu a oCekavani zainteresovanych stran.

Hegney (2016) fika, Zze projektovy manazer musi v prvni fadé rozumét misi a vizi
podniku. Pak musi vidét, jak je projekt, ktery vede, s misi podniku propojen.

A nasledné jej musi vést tak, aby bylo podnikovych zajma dosazeno.
Podrobné se osobé projektoveho vedouciho vénuje kapitola 2.4.
Zakaznici projektu

BéZné byva zakaznikem projektu zaroven vnéjsi zakaznik podniku. Tomu musi byt
upraven zplUsob komunikace a dalSi nalezitosti. Vnitfnim zakaznikem projektu

neustalého zlepSovani muze byt napfriklad oddéleni vyroby.
Dodavatelé

Podobné jako v pfipadé zakazniku projektu, i dodavatelé mohou byt vnéjsi a vnitini.
VnéjSim dodavatelem muze byt napfiklad dodavatel stfesSni krytiny na budovanou
halu, vnitfnim dodavatelem, v pfipadé c&lent projektového tymu, je napfiklad

personalni oddéleni.
Podnik

Dulezitou zainteresovanou stranou je ipodnik, ve kterém projekt probiha, jako
celek. MUze byt reprezentovan napfiklad Feditelem nebo uzSim vedenim. Zajem
podniku na projektu mize mit formu vidiny budouciho zisku, zefektivnéni vnitfnich
procesu nebo rozSifeni portfolia. Projekt mize vyznamné ovliviovat, a to pozitivhé
i negativné. Pomoci mlze popularizaci projektu a zajisténim SirSi podpory, uskodit

ale napfiklad chybéjici kapacitou vyroby nebo nedostatkem lidskych zdroju.
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DalsSi osoby a organizace

Do této skupiny mohou patfit osoby bydlici v okoli budované haly, zastupci mésta
Ci statu. Mohou sem patfit statni instituce nebo organizace. Pro nékteré je projekt
pfinosem, pro jiné omezenim. Nékteré predstavuji pro projekt rizika. Tuto skupinu

zainteresovanych stran neni snadné identifikovat, nesmi byt ale opomenuta.
Dalsi vlastnosti zainteresovanych stran

ProtoZze vSechny zminéné strany zaroven ovliviiuji béh projektu, je nutné vztahy
k nim Fidit. Zainteresované strany je nutno nejdfive identifikovat. V sestaveném
registru pak definovat jejich predstavitele, jejich role pro projekt, jejich vyznam pro
projekt, zajem na projektu a napfiklad i jejich pozici v organizaci. Je nutné vést

v patrnosti, ze zainteresované strany mohou projekt ovlivnit pozitivné i negativné.

Neopomenutelnou zainteresovanou stranou jsou c¢lenové projektového tymu.
Sestaveni projektového tymu je zavislé na mnoha faktorech a mnoho dalSich
faktord nasledné ovliviiuje. Ktém kliCovym patfi odbornost, zkuSenosti,
charakterové vlastnosti, schopnost pracovat vtymu av neposledni fadé také

motivace.

Kfivanek (2019) k tématu fika, Ze pozitivni synergii v tymu ovlivnime pozitivnhim
pristupem k sestaveni i vedeni tymu na zakladé komplementarnich dovednosti, ale

také spole€nych zajma, vzajemné duveéry, Cestnosti a discipliny.
Komunikaéni kanaly

Spravné nastaveni komunikacnich kanall v projektovém tymu ase vSemi
zainteresovanymi stranami je tak opét zcela zasadnim krokem. Pro kazdou stranu
musi byt stanoven zplsob komunikace, druh komunikovanych informaci a ¢etnost.
Spravné Casovani a intenzita komunikace pfinasi projektu potfebné benefity,

zanedbani vSak nasobi Sanci na neuspéch projektu.

Dvorak a Marec€ek (2017) pak uvadi dalSi, v praxi ¢eskych firem, neopominutelné
Clenéni pfistupl ke komunikaénim kanalim. Tim je rozdéleni na formalni kanaly,
napfiklad interni sdéleni a pfikazy, a neformalni, napfiklad kurfacké koutky nebo
informace asistentek. Vyuziti neformalnich zdroju informaci a komunikacnich
kanalu je velmi specifické. Oproti formalnim zdrojum, je sice nutné zvazovat jejich

divéryhodnost, jejich pfinos ale muze byt velmi vyznamny.
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Optimalniho vysledku pak nejlépe dosahnete kombinaci obou pfistupl s tim, ze
formalni postupy byste méli vyuzit pro vystavéni struktury a formy komunikace a na
zakladé informaci z neformalni komunikace pak precizovali obsah, formu
a nacasovani jednotlivych bodd vaseho komunikacniho planu (Dvofak a Marecek,
2017).

Informaci o preferovaném zpusobu komunikace v projektu je vhodné uvést

u jednotlivych zainteresovanych stran v registru zainteresovanych stran.

2.4 Role projektového manazera

Ukolem projektového vedouciho je spravné pochopeni zadani projektu, planovani
projektu, sestaveni odpovidajiciho projektového tymu, zajisténi zdroju, sledovani
a fizeni pribéhu projektu, komunikace s projektovym tymem a jeho zakazniky,

fizeni zmén i rizik, a ve spravny okamzik projekt ukongit.

Jinak feceno, ukolem projektového manazera je vybalancovat poZadavky zadani
projektu, oCekavani zainteresovanych stran, schopnosti tymu, a pfitom udrzet

projektovy trojimperativ v akceptovatelnych mezich.

Projektovy manazer je také plnohodnotny manazer, ktery se pohybuje ve slozitém
systému projektu, a proto Celi vyzvé porozumét systému, struktufe a vztahum
a chovani systému pozitivné ovlivhovat (Kfivanek, 2019). Jeho role a zodpovédnosti
jsou pfinejmensim stejné naroné jako manazera pfi fizeni podniku. | na podnik je

mozné se divat jako na realizaci projektu — podnikatelského zaméru.
Mezi zakladni vlastnosti, poZadované po osobé projektového vedouciho patfi:
e zodpovédnost,
e spolehlivost,
e orientace na cil,
e schopnost komunikovat,
e schopnost fidit a motivovat lidi,
e schopnost pracovat pod tlakem a pfijimat zmény,
e systémovy pfistup,

¢ znalost metod a nastroju projektového Fizeni.
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Za idealnich podminek je vedoucim projektu volena osoba pro projektové fizeni
pfimo urCena organizaci podniku. Do funkce jsou cCasto pfijimani Zadatelé
s vysokoskolskym vzdélanim a praxi voboru. Znalost firemniho prostredi
I pfedmétu podnikani vyznamné usnadriuje praci s projektovym tymem, zajisténi

podpory i zdroju.

Projektovy vedouci mize byt zaméstnancem podniku iexternim pracovnikem.
| jako zaméstnanec muZze byt soucasti organizacni struktury organizace, nebo muze
stat mimo ni. Nezfidka je vedouci projektu, svou funkci, nadfizen zaméstnanci, ktery
je v organizacni struktufe zafazen na vysSi urovni. V pfipadé Fizeni projektd v ramci
koncernu neni vyjimkou fizeni pracovnikd z jinych zavodu, jinych narodnosti
a spoleCenskych zvyklosti. Volba vhodného vedouciho projektu se tak opira

I 0 jazykové a dalSi mékké dovednosti jeho osobnosti.

2.5 Projektové faze a procesy

Kazdy projekt musi mit jasné dany zacatek, prubéh a zakonceni. Tento proces je
popsan pomoci tzv. projektovych fazi. PocCet téchto fazi se liSi podle potreby.
Jednotlivé faze jsou pak propojeny milniky nebo branami. Dosazeni milniku byva
sledovano zainteresovanymi stranami, zejména vlastnikem projektu a jeho

zakazniky.

Tato podkapitola popisuje primarné, pro potfeby cile této prace, postupy dle
standardu PMI.

Podle Rehadka (2019), existuji minimalné &tyfi zakladni faze projektu:

=

faze pfipravna (koncepcni),

N

. faze planovaci,
3. faze realizaCni (provadéci),
4. faze ukonceni a vyhodnoceni (pfedani produktu projektu, popf. i likvidace).

Jednotlivé projektové faze na sebe vSak €asto jednoduse nenavazuji, ale navzajem
se prekryvaji. Jakym zplsobem tato provazanost funguje je zavislé na specifickych
parametrech jednotlivych projektd. Jinym, avSak souvisejicim pojmem jsou procesni

skupiny.
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PMI (2017) definuje pét procesnich skupin, pomoci kterych je dosahovano cile

projektu:
1. iniciacni procesy,

2. planovaci procesy,

3. realiza¢ni procesy,
4.

5. ukonCovaci procesy.

monitorovaci a kontrolni procesy (procesy operativniho fizeni),

Jednotlivé skupiny procesl se navzajem prekryvaji a zaroven si prfedavaji své

vystupy. Vystup jedné skupiny procesu se stava vstupem pro skupinu dalSi

a naopak. Jakym zplsobem se skupiny procesu prekryvaji ajak se méni jejich

uroven aktivity v rdznych fazich projektu ukazuje obrazek 3.

Zdroj: (PMI, 2017)

Obr. 3 Procesy fizeni projektu
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Béhem pfipravné faze dochazi k vymezeni vlastniho projektu. Jsou analyzovany

pozadavky zadavatele, zakaznik( a zainteresovanych stran. Na zakladé analyzy je

pfipraveno zadani projektu

a zejmeéna jeho cile. Je sestaven projektovy tym, jsou

definovana mozna rizika, stanovuji se naroky na rozsah dodavky, terminy, zdroje

a kvalitu vystupu. Pokud je to vhodné, je zpracovana studie proveditelnosti.

Vystupem pfipravné faze je tak kompletni navrh zadani projektu.

21



Do této faze patfi dle PMI procesy:
1. vytvoreni identifikaéni listiny projektu,
2. identifikace zu€astnénych stran.

Identifika¢ni listina, nebo také ramcovy plan, je zakladnim dokumentem
definujicim existenci projektu. Definuje termin zahajeni projektu, vystupy a cile
projektu, vymezuje rozsah dodavky, rozpocet, klicové Cinnosti a milniky projektu.
Projektového manazera oficialné povéfuje k vyuziti zdroji podniku za ucelem
splnéni cile projektu. ldentifikaCni listina mize mit podobu ramcového planu
projektu (dle PMI) nebo napfiklad logického ramce (dle IPMA). Zakladni pfiklad

identifikacni listiny projektu pomoci logického ramce predstavuje tabulka 1.

Tab. 1 Priklad Sablony logického ramce podle IPMA

Smysl projektu co? JAK? PREDPOKLADY?

PROC?

pfinosy hmatatelné zpUsob ovéreni, zdroje | pfedpoklady, aby pfinosy
i nehmatatelné, ale dat a informaci naplnily smysl projektu

objektivné ovéfitelné

cile slovni popis cill jak poznam, ze pfedpoklady, aby splnéni
projekt naplfiuje cilti realizovalo pfinosy
cile — zdroje ovéreni
(metrika, KPI)

vystupy specifikace dodavek |kritéria kvality (Cas, pfedpoklad, aby dodani
projektu k danym penize, soulad vystupll vedlo k dosazeni
milnikam s pozadavky) cild
klicové aktivity rozvrh €innosti harmonogram, milniky, | pfedpoklady, aby kliové
a udalosti zdroje, lidé ¢innosti dodaly o¢ekavané
vystupy

pfipadné pfedbé&zné podminky a omezeni, které ovliviuji kliCové aktivity

Zdroj: (Kfivanek, 2019)

Druhym procesem pfipravné faze je proces identifikace zainteresovanych stran.
Mezi zainteresované strany patfi jak subjekty projekt pfimo ovliviiujici, tak ty, které
jsou jim ovlivnény. Vstupem pro identifikaci zainteresovanych stran mohou byt

jednoduché, ale i velmi komplexni analyzy. U internich projektlu se Ize spolehnout
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na znalosti projektového vedouciho, u projektd presahujicich ramec podniku je

nutno zapojit Sirsi skupinu odbornika.

Vystupem procesu je pak seznam, ktery definuje pfedstavitele zu€astnénych stran,

jejich role v projektu, jejich vyznam pro projekt, zajem na projektu nebo jejich pozici

v organizaci. Moznou formu registru, zpracovanou dle PMI (2017)
ilustruje tabulka 2.
Tab. 2 Registr zainteresovanych stran
Jméno | Pozice Role Klasifikace | Hlavni Hlavni Podpora | Vliv na
v organiza | v projekt pozadavky | o¢ekavani | projektu vystup
Ci u
Josef Hlavni Clen Interni Rozpocet Uspéch Vysoka Stredni
Novak ucetni tymu pracovnik spinén projektu

Zdroj: (PMI, 2017)

Identifikace zainteresovanych stran je, dle standardu PMI, prvnim krokem v oblasti

fizeni zainteresovanych stran, které se pak prolina vdemi dalSimi fazemi projektu.

vigwviv s

Detailnim popisem zainteresovanych stran se zabyva kapitola 2.3.

Planovaci faze projektu
V planovaci fazi se tym zabyva pfipravou planua jednotlivych aktivit, jejich rozsahem,
koordinaci, technickou, financ¢ni ic¢asovou narocnosti. Zakladem planovani je
identifikacni listina projektu se zadanim cile projektu. Dulezitymi okolnostmi jsou
interni moznosti podniku, jako napfiklad financni a lidské zdroje, vyvojové nebo
vyrobni kapacity, technické specifikace a normy, komunikaéni moznosti nebo
podpora informaénimi systémy. Planovani ovliviiuji také interni smérnice a pokyny
a legislativni poZzadavky.
Hlavnim vystupem planovaci faze projektu je plan fizeni projektu, ktery bere v potaz
zejmeéna:

e planovani rozsahu — vystup WBS,

e planovani ¢asu — vystup harmonogram,

e planovani nakladli — vystup rozpocet.
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Vedlejsimi plany projektu mohou byt, podle Rehacka (2019), napriklad tyto:

e plan fizeni pozadavku projektu,

e plan fizeni zainteresovanych stran,

e plan fizeni komunikace,

e plan fizeni rizik,

e plan fizeni kvality projektu,

e plan zlepSovani procesu,

e plan fizeni lidskych zdroju,

e plan fizeni obstaravani.
Planovanim rozsahu je zpravidla minéna pfiprava dvou dokumentu. Je
aktualizovano zadani projektu a pfipravuje se hierarchicka struktura prace (WBS —
Work Breakdown Structure). Ta je pfipravovana na zakladé shromazdénych
pozadavku projektu a pozadavkl zainteresovanych stran. Dekompozici
pozadovaneho vystupu jsou postupné identifikovany vSechny cinnosti, které jsou
potfebné pro jeho vytvofeni. Jsou vytvofeny tzv. pracovni baliky, které jsou
seskupeny do nadfazenych logickych skupin. Jednotlivé baliky prace jsou nasledné
do detailu rozpracovany z hlediska obsahu, zodpovédnosti, rozsahu, nakladi nebo

pozadavku na zdroje. Vystupnim formatem WBS muze byt strukturovany text nebo

grafické schéma.

Portny (2017) ktvorb& WBS radi zejména detailni nahled. Rika, Ze tim

Vigvivs

premysleni v detailu! Dle jeho zkuSenosti, lidé pokazdé podceriuji ¢as a zdroje,
které potfebuji pro dokonCeni daného pracovniho baliku prosté proto, Ze si plné

neuvédomuiji vSe, co musi udélat proto, aby jej dokoncili.

Planovani €asu se zabyva zejména pfipravou Casového harmonogramu

jednotlivych €innosti.
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Cely proces sestava, dle PMI (2017), ze Sesti kroku:
1. planovani fizeni €asu,
2. definovani dinnosti,
3. fazeni Cinnosti,
4. odhad zdroju na €innosti,
5. odhad dob trvani dinnosti,
6. vypracovani harmonogramu.

U nékterych projektl, zejména menSich, je definovani Cinnosti, pofadi €innosti,
odhad zdroji, odhad doby trvani a vypracovani planu velmi tésné spojeno
(Rehagek, 2019). To mize vést k zavéru, Ze se jedna o jediny proces, nicméné

nastroje a techniky pro kazdy jednotlivy proces jsou rizné a je tfeba je rozliSovat.

Vystupem procesu planovani fizeni Casu je tedy harmonogram projektu. Ten byva
nejCastéji zpracovan formou Ganttova diagramu (Gantt chart). Ganttiv diagram
prehledné zobrazuje jednotlivé pracovni baliky, pfifazené zdroje, Casovou
naro¢nost a jejich posloupnosti. Vedoucimu projektu nasledné slouzi pro kontrolu
dodrzovani terminu. S Ganttovym diagramem jsou spojeny dalSi diagnostické
nastroje, ze kterych je tfeba zminit zejména metodu kritické cesty (Critical path
method - CPM). Pomoci této metody je v diagramu sled cinnosti, které svym
souctem determinuji nejkrat§i moznou dobu trvani projektu, vyznacen ¢ervenou
barvou. Proto musi byt kritické cesté vénovana patficna pozornost ze strany

projektového vedouciho.

Planovani nakladu je procesem, ve kterém probiha navrh atvorba rozpodti
projektu. Mezi vstupy patfi opét zadani projektu, WBS, potfeby materialu nebo
lidskych zdroji. Navrzeny rozpocet projektu je nutno schvalit viastnikem projektu,

pfipadné dalSimi zainteresovanymi stranami.

Planovani fizeni zainteresovanych stran se opira o plan fizeni projektu a registr
zainteresovanych stran. Proces se soustfedi na oc€ekavani jednotlivych
zainteresovanych stran, jejich organizaci a urCeni priorit jejich plnéni. Slouzi jako

podklad pro nasledné fizeni oCekavani zuCastnénych stran.
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Planovani fizeni komunikace spociva ve vytvofeni komunikaéniho planu. Plan
popisuje druhy a zpusoby komunikace, kdo s kym, kdy aza jakych okolnosti
komunikuje. Je vhodné, aby za urCité typy komunikace, zejména smérem
k ddlezitym zainteresovanym stranam, zodpovidala povéfena osoba. Dale jsou
urCeny komunikacni nastroje a okolnosti jejich pouziti. Vystupem procesu je plan
fizeni komunikace, ktery obsahuje vSechny podstatné atributy daného typu
komunikace. Moznou formu planu fizenikomunikace uvadi tabulka 3. V tabulce jsou

uvedena jak jednotliva témata, tak i charakter zaznamenavanych informaci.

Tab. 3 Plan fizeni komunikace

Prijemce Cile Klicové Format / Zpétna vazba Spravce
informace | komunikace | sdéleni komunikaéni

kanal
Kdo je Ceho chcete | Co chcete Fict?| Jak to budete Jak poznate, Ze to| Kdo za to bude
pfilemcem  |komunikaci fikat? Jak Casto? |délate dobrfe? zodpovédny?
sdéleni? dosahnout?

Zdroj: (Dolezal a Kratky, 2017)

Planovani fizeni lidskych zdroji slouzi jako podklad pro pozdéjsi vytvoreni
projektového tymu, jeho spravu a rozvoj. Ke spravnému planovani poslouzi jako
podklad zadani projektu a znalost personalnich moznosti organizace. Je
definovano, kolik ¢lend, v jakych rolich a jakych vlastnosti €i specializacich bude
v projektovém tymu potieba.

Realizacni faze projektu

Realizacni faze projektu probiha dle planl procesu pfipravenych v pfedchozi fazi.
Z pohledu projektového vedouciho jde o projektovou fazi, ve které zejména fFidi

a koordinuje jednotlivé procesy projektu. Pro ucely spinéni cile této prace jsou

vysvétleny zejména tyto realizaCni procesy:

fizeni a sprava praci na projektu,
e sprava komunikace,
e vytvoreni, rozvoj a sprava projektového tymu,

e sprava zapojeni zainteresovanych stran.
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Proces frizeni a spravy praci na projektu se odviji dle planu fizeni projektu.
Projektovy vedouci fidi a koordinuje prace na projektu, fidi cleny projektového tymu,
fidi zdroje arozpoclty, fidi pozadované zmény v projektu. V pfipadé zjisténi

odchylek od planu fizeni projektu, spravuje a fidi napravna opatfeni.

Sprava komunikace v realiza¢ni fazi spociva zejména v dodrzovani nastaveného
planu komunikace. K tomu patfi vedeni pravidelnych porad projektového tymu,
spravna vymeéna informaci uvnitf i vné projektového tymu, komunikace a reporting
dil€ich vysledku zainteresovanym stranam. Probiha prubézny sbér informaci, jejich

vyhodnocovani a predavani.

KliCovym procesem realizac¢ni faze je tvorba projektového tymu. Vychazi z planu
fizeni lidskych zdroju a jeho cilem je sestaveni skupiny lidi schopnych efektivni
spoluprace v tymu, disponujicich potfebnymi schopnostmi a zkuSenostmi. Vem
¢lendm vzniklého tymu jsou pfifazeny role, pravomoci a zodpovédnosti. Pfi tvorbé

tymu je tfeba davat pozor na to, aby jeden z ¢lenu negativné neovliviioval ty ostatni.

Rozvijeni projektového tymu pak spociva napfiklad v organizaci $koleni, v praci
s motivatory jednotlivych €lent tymu, organizaci neformalnich aktivit, pochvalach
a odménovani.

Sprava projektového tymu pak spociva jak ve spravném zpusobu Fizeni tymu
a pfidélovani ukolu, tak i ve sledovani vykonu a udélovani objektivni zpétné vazby.
Vedouci projektu uplatni své interpersonalni schopnosti ve chvilich feSeni spor(

a problému uvnitf tymu.

Sprava zapojeni zainteresovanych stran navazuje na predchozi identifikacni
a planovaci procesy. Je kliCovym procesem, ktery pfimo ovliviiuje priibéh i vysledek
projektu. S oCekavanimi jednotlivych stran musi projektovy vedouci prabézné
pracovat, sledovat je a aktualizovat. Pfi jednani se zu€astnénymi stranami jsou opét
velmi dulezité interpersonalni a vyjednavaci schopnosti vedouciho projektu. PInéni
oCekavani vSech zainteresovanych stran je nezbytnou soucasti uspésného

dokonceni projektu.
Monitorovaci a kontrolni procesy projektu

Tyto procesy nejsou samostatnou fazi projektu, pro projekt jsou ale taktéz zcela

nezbytné. Procesy této oblasti davaji vedoucimu projektu prabézné informace
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o aktualnim stavu projektu. Pokud jsou mezi aktualnim stavem a planem zjistény

odchylky, musi tym navrhnout a pfijmout patfi€éna napravna opatreni.
Pro cil této prace jsou v této oblasti podstatné tyto procesy:

e monitorovani a kontrola projektu,

e validovani a kontrola rozsahu,

e fizeni a kontrola harmonogramu,

e fizeni rozpoctu,

¢ fizeni komunikace,

e fizeni zapojeni zainteresovanych stran.

Monitorovani a kontrola projektu je proces, porovnavajici skuteCny stav celého
projektu. Sbira vysledky ze vSech podfizenych kontrolnich procest a podava
komplexni pfehled o pfipadnych odchylkach. Zabyva se nejen aktualnim stavem,
ale i posuzovanim trendu historickych dat. Dava podnéty pro pfipadna napravna
opatfeni, zaroven ale sleduje vliv téch jiz zavedenych. Sleduje jiz ur€ena, ale
I pfipadna nova rizika.

Proces validovani rozsahu a navazny proces kontroly rozsahu se zabyvaji
urovni plnéni dil€ich kroku vedoucich ke splnéni vécné podstaty vystupu projektu.
Na zakladé kontrol, méfeni a auditl je aktualni stav rozpracovanosti vystupu
schvalovan jak v ramci tymu, tak i urCenymi zainteresovanymi stranami, zejména
zakaznikem. Prabézné schvalovani napomaha zajistit bezproblémové schvaleni
konecného vystupu projektu. Kontrola rozsahu se pak zabyva zejména fizenim

zmeén, které vznikly na zakladé nevyhovujiciho stavu rozpracovaného vystupu.

Rizeni a kontrola harmonogramu se zabyva aktualnim stavem projektu z pohledu
plnéni termind a délek trvani jednotlivych &innosti porovnanim oproti smérnému
planu. Prfedné jsou sledovany Cinnosti na, jiz zminéné, kritické cesté. Zjisténé
odchylky jsou ivtomto pfipadé posuzovany a jsou navrzena napravna opatfeni.

Podobné, jako u ostatnich procesu, probiha fizeni zmén harmonogramu.

Nakladovym imperativem se zabyva Fizeni rozpoétu. Porovnava vyhledy rozpoctl
a jejich skutecné Cerpani. Porovnava nejen vysi, ale také spravné ¢asovani Cerpani.

Sleduje stav rezerv. Na zakladé historickych dat odhaduje dalSi vyvoj projektu.
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Rizeni nakladii je exponovany proces, na ktery se soustfedi zejména kligovi
stakeholdefi projektu. Proto je nutné odchylky vedouci k aktualnimu nebo
budoucimu pFeCerpani rozpocCtu bezodkladné komunikovat. Tabulka 4 ukazuje
moznou formu dokumentu pro fizeni rozpoctu. PoloZzka ,Rozpocet” odpovida
hodnoté ve smérném planu, hodnota ,Vyhled je hodnota aktualizovana na zakladé
odchylek od planu a hodnota ,Skute¢nost® predstavuje vyslednou hodnotu za

sledované obdobi.

Tab. 4 Rozpocet projektu

Pracovni Zodpovédna Obdobi Rozpocet Vyhled Skutecnost
balik osoba
3.2.2 Krytina Josef Novak 01/2021 10 000 CZK 9 500 CZK 9327 CZK

Rizenim komunikace je pak mysleno zejména aktivni sledovani funkce
komunikac¢nich kanald atoku informaci mezi jednotlivymi zainteresovanymi
stranami. Problémy s komunikaci nemusi byt vzdy zfejmé, a tak je vhodné pouZit,
zejména u projektd vétsiho rozsahu, nékterého ze systémua spravy informaci. Ty
pomohou nedostatky v komunikaci odhalit a zamezit potencialnim problémdam.

Zjisténé odchylky opét vyzaduji napravna opatreni.

Rizeni zapojeni a odéekavani zainteresovanych stran spodivda zejména
v prubézném sledovani a posuzovani shody aktualniho stavu a smérovani projektu
vluci oCekavani jednotlivych zainteresovanych stran. Vyrazna zména ocekavani
nékteré ze stran muze mit zasadni vliv na zménu podoby vystupu projektu, a tak je

opét nutna pribézna kontrola a sledovani jakychkoliv odchylek.
Faze ukonc€eni projektu

Faze ukonceni je posledni fazi zivotniho cyklu projektu. V této fazi je vystup projektu
(produkt) pfedan zakaznikovi. Toto pfedani mize mit rizné formy, zavislé zejména
zainteresovanym stranam. Je vyhodnocen prabéh projektu, spinéni vSech kritérii,
dokumentuji a prfedavaji se ziskané zkuSenosti. Podle potfeby jsou stanoveny
terminy a zpUsoby revize vystupl projektu. Jsou ukonéovany obchodni vztahy
s dodavateli. Pfed rozpusténim projektového tymu je vhodné provést interni

vyhodnoceni jeho funkce, pfedani zpétnych vazeb jednotlivym ¢&lenim a navrh
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odmén za vyznamny pfinos. U projektl velkého rozsahu byva zvykem i neformalni
ukonceni projektu organizaci spolecenské akce mimo pracovni prostfedi tymu. Tyto
postupy zajisti pozitivni motivaci pro uc€ast jednotlivych pracovnikd v budoucich

projektech. Projektovy tym je nasledné rozpustén a projekt uzavien.

2.6 Softwarové nastroje projektového fizeni

Pro podporu Fizeni projektu existuje na trhu velky pocet nejruznéjSich pocitaCovych
aplikaci. Tyto aplikace se nevybiraji pro kazdy projekt zvlast, podnik si je vybira pro
v8echny své projekty jednotné. Aplikace musi vyhovovat potfebam podniku,
pokryvat vdechny druhy feSenych projektl, poskytovat potfebné statistické udaje

a vyhovovat cenovou politikou.

Z praxe s nasazovanim programu pro projektové fizeni uvadi Dvorak a Marecek
(2017), ze organizace nejCastéji pfistupuji k implementacim softwarovych nastroj
v okamziku krize. Bud maji pfed sebou velkou vyzvu — tedy velky projekt, nebo se

praveé zotavuji z velkého problému.
Programy pro fizeni projektt

Programy urcené pro Fizeni projektu (Project Management Software — PMS) maji
za ukol umoznit projektovému vedoucimu, projektovému tymu a zainteresovanym
stranam, pfistup k informacim o historii, aktualnim stavu a budoucimu vyvoji
projektu. Musi pfehledné zobrazovat data tykajici se projektového trojimperativu
a ostatnich projektovych procesu. Data musi umét vyhodnocovat a transformovat
do prehlednych reportd. Musi poskytovat podporu a odpovidajici nastroje vedeni

projektu. Musi umozfiovat spolupraci vSech ¢lend tymu najednou.

Z pohledu uzivatele jsou programy nabizeny ve dvou zakladnich distribu¢nich
formach, jako aplikace pro osobni pocita nebo aplikace fungujici ve webovém
prohlize€i. Oba typy aplikaci mohou pracovat na podnikovém, nebo pronajatém

cloudovém ulozisti.
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Programy pro Fizeni projektt zastfeSuji obecné tyto procesy a funkce projektového
fizeni:

e planovani a sprava projektu,

e sprava zdroju,

e sprava dokumentace,

e analyzy,

e reporty,

sledovani zmén.

Zminéné oblasti pokryvaji dulezité ¢asti projektového fizeni, ne vdak vSechny.
Podpurné programy pro fizeni projektu

Mezi programy, které jsou také potifebné pro fizeni projektu, patfi napfiklad nastroje
pro komunikaci, ukladani a spravu dat, grafické a prezentacni nastroje nebo
nastroje pro tvorbu a upravu dokumentace. Tyto nastroje zvladaji dané ukoly
efektivné a v mnohych pfipadech se daji s programy pro fizeni projekti kombinovat

formou integrovanych prvka.

Vyznamnou skupinu zde pfredstavuji nastroje pro komunikaci. Vzhledem k faktu, ze
tym komunikuje i mimo projektové prostredi, je nutno vhodné nastroje komunikace
peclivé zvazit. Dulezitym pohledem je ale irychlost komunikace. Emaily jsou
oficialnim nastrojem komunikace, z pohledu odezvy ovSem relativné pomalym. Je
tedy vhodné pouzivat inastroje pfimé komunikace, tzv.instant messaging.
Programy tohoto typu pak nejsou striktné vyhrazeny jen na hovory a zpravy,
umoznuji i pfenos souborl, pfipadné spravu dat ve sdileném ulozisti. Mnohé do

sebe integruji i dal$i podpurné programy.

Je dulezité neopomenout také spravnou volbu programu pro tvorbu a sdileni
prezentaci. Vybér je nutno pfizplsobit pozadovanému zpusobu prezentovani,
firemnim zvyklostem, pouzivanym Sablonam, a také pozZadované urovni detailu
prezentace. Vystupem projektu muze byt napfiklad on-line pfrehled prabézné
sbiranych dat. | pro tuto formu prezentace je nutné zvolit vhodnou, dlouhodobé

udrzitelnou formu zobrazovani.
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Alternativni nastroje pro fizeni projektut

V praxi se ovSem vyskytuji i pfipady, kdy neni vhodné programy pro fizeni projekta
pouzit. Divodem muze byt finan&ni naro¢nost pofizeni téchto programl a naroky
na znalosti projektovych vedoucich. Pro tyto pfipady se nabizi moznost nahradit
programy pro fizeni projektld jinymi, dostupnymi a uzivatelsky pfijemnéjSimi
aplikacemi. Jejich nasazeni nemusi byt tak efektivni, pro jednodussi projekty vSak
muze byt vhodnéjsi.

Obrazek 4 ilustruje schéma mozného pouziti softwarovych nastroju pro alternativni
fizeni projektu. Pfehled reflektuje cil této prace a propojuje vSechny faze projektu,
jejich projektové procesy, potfeby téchto proceslt a ukazuje pfiklady pouzitelnych
programu. Pfehled uvadi softwarové nastroje, které jsou dostupné a preferované,

dle interni IT politiky, v podniku ZF Jablonec.

V prehledu jsou uvedeny zejména procesy, které maji vyznam pro spinéni cile této
prace. V zajmu prehlednosti jsou ve schématu také zjednoduSeny popisy proces
tak, aby vystihovaly podstatu procesu. Pfesné definice proceslt obsahuje kapitola

2.5 této prace.

V zajmu pFehlednosti byly také zkraceny nazvy jednotlivych programui. Byly z nich
vypustény zejmeéna cCasti oznacujici vyrobce aplikace. V prehledu jsou uvedeny

programy téchto vyrobcu software:
e Adobe,
e Autodesk,
e Corel,
e Microsoft,
o SAP.

Mnohé z uvedenych programu disponuji integrovanymi funkcemi, které nemusi byt
na prvni pohled patrné. Napfiklad primarné komunikacni aplikace Microsoft Teams
integruje, mimo jiné, ulozisté dat SharePoint, sdili kalendar s aplikaci Outlook, nebo

poskytuje praktické sdileni informaci pomoci sesitl aplikace OneNote.

Mimo zakladni programy odkazuje schéma i na prostfedi podnikového intranetu,

kde jsou dostupné dalSi podpurné informace potfebné pro projektoveé Fizeni.
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Pripravna faze

Tvorba identifikaéni listiny
Text, tabulky, grafy

Word, Excel, PowerPoint
Identifikace zii€astn&nych stran
Sbér informaci, tabulky

Intranet, Edge, Excel .
Kontrolni procesy

Kontrola projektu
Tabulky, prehledy
Excel, Power Bl

Planovaci faze

Planovani rozsahu
Text, tabulky, komunikace
Word, Excel, Qutlook, Teams

Planovani harmonogramu
Tabulky, Ukoly
Excel, Outlook

Planovani nakladi
Tabulky, data
Excel, Intranet, Edge

Planovani komunikace
Komunikace, schémata
Outlook, Teams, Visio

Kontrola rozsahu
Tabulky, komunikace
Excel, Teams, Qutlook

Kontrola harmonogramu
o Tabulky, pfehled kol

Excel, Outlook, Teams

Kontrola komunikace

Prehledy, Dokumentace
Power Bl, Acrobat, Visio, AutoCad

Prezentace vystupi

o Prehledy, prezentace, vizualizace
Power Bl, PowerPoint, Corel Photopaint
Hodnoceni élent teamu

o Parametry hodnoceni
MyHR Suite

Ukoncovaci faze

o q Prehledy
o Ukon&eni projektu o Teams, Power Bl

Obr. 4 Alternativni software pro jednotlivé faze projektu
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Rizeni projektu

Tabulky, komunikace

Excel, Teams, Outlook

Sprava komunikace
Komunikace, data

Outlook, Teams, Share Point
Sprava tymu

Text, organigram, komunikace
Word, Teams, Visio

Spréava stakeholderi
Tabulky, komunikace
Excel, Outlook

Realizacni faze



3 Analyza aktualné pouzivanych postupt projektového Fizeni
v ZF Jablonec

Ve vyrobnim podniku ZF Jablonec je projektové fizeni pouzivano denné. Vyuzivani
postupl projektového Fizeni je vyZzadovano nejen v oblasti Fizeni projektd nabéhu
novych vyrob, ale iv oblastech neustalého zlepSovani, fizeni kvality, logistiky

a vyroby. Politikou koncernu ZF je systémovy pristup k feSeni jakéhokoliv problému.

Druhy projektd, které se realizuji v podniku ZF Jablonec, muzeme rozdélit do dvou

zakladnich skupin:
e projekty nabéhd novych vyrobnich programd,
e projekty podpory vyroby a implementace novych postupu.

Tato kapitola shromazduje a nasledné analyzuje informace o téchto projektech.
Jako praktické pfiklady jsou poskytnuta data zjednoho nabéhového a tfech
podplrnych projektl. Vystupem kazdé z Casti analyzy je seznam odchylek

a nedostatku, ke kterym jsou, v kapitole 5, navrhnuta napravna opatfeni.

Potencial pro mozna zlepSeni je ofekavan zejména u druhé ze jmenovanych

skupin. Proto se analyza soustfedi zejména na analyzu projektl podpory vyroby.

3.1 Rizeni projekta nabéht vyrobnich program
Projekty tohoto typu se, v podniku ZF Jablonec, zabyvaji zavedenim nového

vyrobku, nového typu vyroby, nebo vyrobniho programu od uzavieni smlouvy se

zakaznikem po pfedani procesu do sériové vyroby.

Pro fizeni nabéhovych projektl je, v koncernu ZF, pouzivan vlastni jednotny
systém. Systém se nazyva Global Development and Product Evolution Process
(GDPEP - globalni vyzkum a vyvoj produktu). Systém propojuje pozZadavky
zakaznikd automobilového primyslu ainterni standardy ZF. Systém GDPEP
vychazi ze standardu PMI aje silné provazan s procesem Advanced Product

Quality Planning (APQP — pokrocilé planovani kvality).

V podniku ZF Jablonec spada oddéleni Fizeni projektl do kompetence technického
feditele. V organigramu podniku je tak umisténo v Technickém useku. Zaroven je

ale fizeno i centralni kancelafi vedeni projektu divize A se sidlem v Koblenz.
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Hlavnimi zainteresovanymi stranami jsou v tomto pfipadé:
e zakaznik,
e vedeni daného projektu,
e centralni projektova kancelar divize A,
e vedeni divize A,
e vyrobni podniky divize A,
e akcionafi koncernu ZF,
e zameéstnanci koncernu ZF,
e meésta a staty, ve kterych ZF pusobi.

Jako podklad pro analyzu tohoto typu projektll byla poskytnuta dokumentace
projektu zavedeni vyrobniho programu brzd DAIMLER EVA 2. Projekt se,
v okamziku analyzy, nachazi v ukon€ovaci fazi. Detaily projektu nemohou byt v této

praci uvedeny, jednotlivé faze tak jsou komentovany alespor nékolika poznatky.

V pripravné fazi byl sestaven identifikaéni dokument zvany Project Scope. Jedna
se o vicestrankovou prezentaci vytvorenou v aplikaci PowerPoint, ktera do detailu
popisuje zakladni informace tykajici se zadani projektu. Prezentace je pfizplsobena
koncernovému standardu GDPEP a je orientovana na nazornost a srozumitelnost
jak pro zakaznika, tak pro projektovy tym. Obsahuje také analyzu rizik, nebo
aplikovatelné zkusenosti z pfedchozich projektu. Project Scope je po vypracovani

schvalovan sponzorem projektu.

Specifikem tohoto projektu je urCeni brzdy pro elektromobily. Automobily stejné
tfidy, avSak se spalovacimi motory jsou vyrazné leh&i. Soucasti zadani projektu je

tedy adaptace plvodniho produktu na nové podminky.

V planovaci fazi jsou pouzity informace z dokumentu Project Scope. Zejména pak
pro planovani rozsahu a tvorbu harmonogramu. Pro planovani rozsahu a ¢asu se
vyuziva program Microsoft Project, zejména pak harmonogram ve formé Ganttova
diagramu. Planovani zdroji a nakladi probiha oddélené, v monitorovacim
a reportovacim ZF systému Clarity. Do systému Clarity se zadava takeé plan Fizeni

rizik a plan Fizeni kvality. Z pohledu Ffizeni planovani kvality se rozhoduje mezi
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dvéma verzemi APQP, plnou (v pfipadé zcela nového produktu) nebo odleh&enou

verzi (v pfipadé modifikace stavajiciho produktu).

Rizeni praci na projektu b&hem realizaéni faze probiha na zakladé dokumentace

pfipravené v planovaci fazi.

Rizeni komunikace je rozdé&leno na komunikaci zakaznickou a komunikaci interni.
Zakaznicka komunikace je realizovana prostfednictvim e-mailt a telekonferenci.
Dale také prostfednictvim zakaznickych portall a databazi, do kterych vedouci
projektu zadava aktualni informace. Zakaznici disponuji také vlastnimi aplikacemi

pro eskalaci problému nebo pro sledovani procest APQP.

Interni komunikace je realizovana prostfednictvim schuzek projektového tymu,
emaill, telekonferenci a sdilenych ulozist. Jsou vyuzZivany také ERP systémy

jednotlivych podniku divize.

Sestaveni, fizeni a sprava projektového tymu probiha na zakladé planu lidskych
zdroju. Casto je nutno vyhovét zakaznickym poZzadavkim na kvalifikaci élent
projektového tymu a provést dodateéna Skoleni. Ta se mohou tykat znalosti

standard( a norem, bezpec¢nostnich pozadavkl a nastrojl zajisténi kvality vyrobku.

V této fazi projektu byly pozadovany upravy, které znamenaly odchylky
v harmonogramu a rozpoc¢tu projektu. Tyto upravy vyplynuly z podstatné vyssSich
pozadavkl na hluénost brzdy. Béhem vyvojovych testu byla zjiSténa nekomfortni
uroven hlu¢nosti brzdového systému béhem brzdéni. V pfipadé pouZiti spalovaciho
motoru neni tento hluk slySet, ovSem tichy elektricky pohon hlu¢nost brzdového
systému neprekryl. Béhem testovaci faze tak byly zpfisnény a zakaznikem

validovany konstrukéni upravy vedouci ke snizeni urovné hluku brzd o 10 %.

Hlavnim krokem ukonéovaci faze projektu bylo pfedani pfipraveného procesu do

sériove vyroby v podniku ZF Jablonec.

Projekt byl dokon&en se schvalenymi odchylkami v harmonogramu. K prodlouzeni
délky trvani projektu dosSlo diky delSimu vyvoji brzdovych desticek, které byly
komponenty upravovanymi za ucelem snizeni hlu€nosti.

Z pohledu nakladt byl projekt ukonéen v souladu se stanovenym rozpodtem.

Zmény v rozsahu byly hrazeny zakaznikem.
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K monitorovani a kontrole projektu byly pouzity zejména tyto nastroje kontrolnich

procesu:
e sledovani klicovych indikatort procesu (KPI),
e sledovani prubéhu procesu GDPEP,
e sledovani prubéhu procesu APQP,
e sledovani kliCovych milnikd (key milestones),
¢ sledovani nakladu.

Ke sledovani jednotlivych procesu byl vyuzit program Microsoft Project a také dalSi

aplikace koncernu ZF, jako napfiklad Clarity nebo aplikace Rozpocty.
Shrnuti zjiSténych poznatk

Z analyzy projektu nevyplynula zadna zavazna zjisténi. Vedeni projektll nabéhu
vyrobnich programl v ZF Jablonec podléha profesionalnimu vedeni a pfisné
kontrole. Splhuje naroky projektového standardu PMI, koncernového systému
GDPEP i specifickych pozadavkl zakaznik( v dobé celosvétové pandemické

a materialové krize.

V oblasti projektd nabéhu vyrobnich programu nebyly identifikovany odchylky, ke
kterym by bylo mozno, v ramci této prace, navrhnout napravna opatfeni. Prace se

tak touto skupinou projektu nebude dal zabyvat.

3.2 Rizeni projektd podpory vyroby a implementace novych postupti

Jak uz vyplyva z nazvu tohoto typu projektu, zabyvaji se neustalym zlepSovanim,
Upravami stavajicich procest a zavadénim procesu novych. V této oblasti se fesi
rlznorodé projekty ze vSech oblasti vyrobniho podniku. Projekty tohoto typu byvaji
iniciovany zejména aktualnimi potfebami. Vedeni podniku identifikuje problém, ktery
zformuluje jako zadani projektu. Organizaci a evidenci projektu tohoto typu pak
zastituje oddéleni $&tihlé vyroby (LEAN production). Podle charakteru feSené
problematiky ur€i oddéleni, které bude za projekt odpovidat. Ve spolupraci
s vedoucim tohoto oddéleni je pak urCen vhodny vedouci projektu a navrzen
projektovy tym. V projektovém tymu je vzdy, vyjma odborniki na danou
problematiku, zastoupen alespon jeden zastupce oddéleni Stihlé vyroby. Ten je
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povéren jak dohledem na spravné vyuzivani nastroji stihlé vyroby, tak i pfipravou

prezentace vysledkl dle pozadavku vedeni ZF.

Sirokou $kalu projektovych témat a feSenych problému je nutno zafadit do nékolika

kategorii. Ty nejvyraznéjSi kategorie jsou tyto:
e projekty neustalého zlepSovani,
e projekty upravy nebo modernizace stavajiciho vyrobniho procesu,
e projekty zavadéni novych procesu,
e projekty implementace napravnych opatreni.
Dale je nutno posuzovat projekty i dle pfedpokladaného pfinosu:
e Uspora nakladu,
e zvySeni produktivity,
e zvySeni urovné kvality,
e pfinos v oblasti bezpecnosti prace,
e pfinos v oblasti Zivotniho prostfedi.

Pro ucely splnéni cile této prace byly pro analyzu vybrany ftfi projekty vedené
v podniku ZF Jablonec v letech 2019 - 2021. Tyto budou analyzovany z pohledu
efektivity projektového fizeni. Vedeni projektd je posuzovano vzhledem ke
standardu PMI, ato zejména z pohledu jednotlivych projektovych fazi a skupin
projektovych procesl. V analyze je pfihlizeno k povaze pfedmétu projektu, jeho
rozsahu a ofekavanému prinosu. Vystupem analyzy je seznam zjisténych
nedostatkd. Na zakladé seznamu budou navrzena opatfeni pro zvyseni efektivity

feSené skupiny projektu.

Projekty, vybrané pro analyzu touto praci, jsou nasleduijici:
e projekt digitalizace procest skladu nevyrobniho materialu,
e projekt zmény metody uctovani zasob,
e projekt zlepSeni OEE linky ETD1.

Dalsim zdrojem informaci, pro analyzu této skupiny projektl, jsou také zaméstnanci

podniku, ktefi se riznych projektd ucastnili, nebo uc€astni. Nejvice informaci bylo
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ziskano na zakladé konzultaci se zaméstnanci oddéleni stihlé vyroby, do jejichz

kompetenci patfi pfiprava, evidence a podpora téchto projektu.
Projekt zaméreny na digitalizaci procest skladu nevyrobniho materialu

Projekt probihal v roce 2018 a byl jiz uzavien. Cilem projektu bylo uvolnéni kapacit
pracovnic skladu tak, aby mohly pokracovat v nezménéném poctu i po rozsifeni
vyrobniho zavodu. Projekt se soustfedil na hledani uzkych mist v procesech
provadénych ve skladu, které bylo mozno provadét jinym, na kapacitu pracovnic
meéné naronym zpUsobem. Vystupem projektu byly zavedené nové postupy, které
vyrazné zrychlily, nebo uplné eliminovaly kapacitu limitujici faktory. Specifikem

tohoto projektu bylo obdobi jeho konani.
Projekt zmény metody uétovani zasob

Projekt byl iniciovan jako napravné opatfeni na zakladé zjisténi neshody z interniho
auditu ZF. Cilem projektu bylo provést zménu metody ucétovani zasob nahradnich
dild stroji a naradi z metody B do metody A. Provedeni zmény s sebou neslo
nékolik vyznamnych rizik jak po strance ucetni, tak po strance reportingu ZF. Tym
sestaveny napfi¢ celym podnikem feSil zejména problematiku aktualnosti zasob,
jejich hodnoty a nutné redukce. Byly provedeny okamzité zasahy tykajici se objemu
zasob, bylo pfipraveno nové nastaveni ERP systému, byly nastaveny nastroje pro
sledovani a fizeni zasob nevyrobniho materialu. Projekt byl uzavien v unoru 2021.
Realizacni faze probihala ve druhé viné koronavirové krize, ktera vyznamné zasahla

do harmonogramu a lidskych zdroja projektu.
Projekt zlepseni OEE linky ETD1

Tento projekt byl spustén v fijnu 2021 a béhem analyzy dale probihal. Projekt je
zaméfen na zvySeni OEE (Overall Equipment Effectiveness — celkova efektivita
zafizeni) uobrabéci linky ETD1. Projekt analyzuje aktualni kondici zafizeni,
reviduje nastavené standardy a hleda dalSi moznosti, jak efektivitu zlepSit. Na
projekt je zaméfena pozornost vedeni firmy. Projekt tak, z hlediska analyzy
pouzivanych projektovych postupll, poskytuje aktualni vhled do zpusobu fizeni

projektd tohoto typu.
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3.3 Zainteresované strany projektt podpory vyroby

Jak bylo jiz zminéno, zadavatelem projektu je ve vétSiné pfipadi management
podniku ZF Jablonec a k zadani dojde prostfednictvim oddéleni §tihlé vyroby.
Sponzorem projektu se stava vedouci oddéleni, kterému je projekt pridélen. Ten,
ve spolupraci s oddélenim §tihlé vyroby a personalnim oddéleni, ur€i osobu
vedouciho projektu. Podle povahy a uvazZovaném rozsahu projektu si vedouci
vybira €leny projektového tymu. Identifikace zakazniku projektu nebyva, v pfipadé
tohoto typu projektul, slozita. Seznam vnitinich a vnéjSich dodavatelti se ¢asto
méni i v pribéhu projektu. DalSi osoby a organizace, které projekt ovliviuji, jsou

rovnéz identifikovany a revidovany na zacatku i v pribéhu kazdého projektu.

Prehled zainteresovanych stran analyzovanych projektd ukazuje tabulka 4.
Vyjmenovava zakladni stakeholdery podle jejich funkci, Cleny tymu, zakazniky,
dodavatele a ostatni za¢astnéné strany uz jen souhrnnym nazvem skupiny, do které
prislusi. Pocet Clenl projektového tymu poukazuje i na rozsah projektu. Vyssi pocet
¢lenl projektu znamena vétsi rozsah projektu. Tabulka 5 pfimo nerozliSuje interni
nebo externi zakazniky a dodavatele. Interni dodavatele pojmenovava nazvem
oddéleni, externi dodavatele doplfiuje oznaCenim ,dodavatel. Pro zachovani
prehlednosti jsou zde projekty popsany zkracenou formou nazvu tak, aby

vystihovaly podstatu projektu.

Tab. 5 Prehled zainteresovanych stran analyzovanych projektu

Nazev Zadavatel Sponzor | Vedouci | Clenové Pocet | Zakaznici | Dodavatelé | Ostatni
projektu tymu clenu strany
Sklady Reditel Vedouci Vedouci Sklady 8 Sklady IT Nebyly
podniku technického| vydejny Udrzba BOzP Dodavatelé zjistény
useku Naradi ochrannych
IT pomucek
LEAN
Zasoby Reditel Finanéni  |[Vedouci |Udrzba 10 Finance IT Centralni
podniku feditel fizeni Naradi Logistika | Nakup vedeni
naradi Finance logistiky
Nakup
IT
OEE Reditel Vedouci Specialista |Vyroba 15 Vyroba IT Ostatni
podniku obrabéni |Stihlé Udrzba Dodavatelé IT |zavody
vyroby IT technologii v divizi A
Dodavatelé
dild
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Ocekavani stakeholderl nad ramec splnéni cile analyzovanych projektu

U v8ech analyzovanych projektl, av podstaté uvSech projektll zadavanych
aktualné v podniku ZF Jablonec, je kladen dlraz na pouziti metod &tihlé vyroby, na
maximalni automatizaci a digitalizaci procesa. DalSimi obecnymi oCekavanimi jsou
redukce v nakladech a zvySeni kvality produktu. Vyjimkou jsou projekty FeSici oblast
bezpecnosti prace a zivotniho prostfedi. V téchto pfipadech jsou naklady podfizeny

dané problematice.

V pfipadé projektu digitalizace procesu skladu nevyrobniho materialu, patfilo
mezi oCekavani zu€astnénych stran, Ze zlepSeni nejen uvolni kapacitu pracovniku

skladu, ale také zprehledni, zrychli a zdokumentuje proces vydeje materialu.

U projektu zmény metody ucétovani zasob bylo jednim z oCekavani i metodicky
spravné a bezpecné zvladnuti pfechodu na novou metodu. Zasahy, které bylo nutné
provést v ERP systému mohly mit fatalni dopad do ucetnictvi podniku. Oddéleni
nakupu pak oCekavalo, Ze k nové zodpovédnosti za Fizeni nakupu nahradnich dild,
dostane k dispozici také odpovidajici softwarové nastroje. Zaméstnanci skladu

oCekavali, Ze se jich ve vysledku vibec nedotkne.

Ocekavani sponzora projektu zlepseni OEE linky ETD1 spocCivaji také ve zvySeni
zajmu operatoru o problematiku preventivni udrzby, zlepSeni celkové urovné Cistoty
na lince. V tomto pfipadé vstupuje do projektu i zajem dalSich podnika divize A, a to
zejména proto, Zze se zde testuje moderni technologie pro vedeni operatorl pfi
provadéni krokt TPM. Usp&$nou implementaci fe$eni maji zajem prevzit i do svych
provozu. Ocekavanim oddéleni udrzby je pak zejména snizeni poctu a zavaznosti
nutnych oprav.

VSechny tfi analyzované projekty maji zainteresované strany spravné definovany,
definice vSak neni uvedena v registru zainteresovanych stran, ale pouze
v zavérecné prezentaci. Z toho vyplyva riziko chyby v fizeni komunikace a v fizeni

oCekavani zainteresovanych stran. Toto zjiSténi bude zafazeno mezi odchylky

a bude k nému navrzeno rfeSeni.

3.4 Projektovi vedouci projekti podpory vyroby

Ve skupiné feSenych projektu prakticky zacina projekt ur€enim vedouciho projektu.

Od tohoto momentu zacina vedouci shromazdovat vSsechny potiebné informace,
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pripravovat dokumentaci a zajistovat zdroje. Vyznamnou podporou je projektovému
vedoucimu oddéleni Stihlé vyroby, které nominuje svého zastupce jako jednoho

z prvnich v projektovéem tymu.

Projektovi vedouci jsou u projektt podpory vyroby vybirani z fad zaméstnanci
podniku, mimo oddéleni fizeni projektld. Toto oddéleni je rezervovano pouze pro
praci na projektech nabéhu novych vyrob. Ztoho vyplyva, Ze projektovymi
vedoucimi projektl podpory vyroby nejsou profesionalové specializovani na vedeni
projektd. V porovnani riznych vedoucich raznych projektl podpory vyroby tak Ize
nalézt vyrazné rozdily ve zkuSenostech s vedenim projektll. Toho si je ovSem

vedeni podniku védomo a s touto skuteCnosti obezietné pracuje.

Osoba projektového vedouciho je vybirana vzhledem k povaze projektem feSeného
problému, vzhledem k jeho vztahu k problematice, jeho odbornosti, znalostem
a zkuSenostem. Rozhoduje také jazykova vybava a interpersonalni dovednosti
kandidata. Casto je ale projektovym vedoucim uréen i zaméstnanec mimo tyto
kategorie. To jsou zejména pfipady zaméstnancu zafazenych v programu rozvoje

talenta.

Pfi volbé vedouciho projektu se nezapomina na faktor motivace. Pfipadny kariérni
rist zaméstnance podniku je pfimo podminén ucCasti nebo Iépe vedenim

a uspésnym dokon&enim projektl tohoto typu.

Nejcastéji jsou pak do vedeni projektl nominovani zaméstnanci pracujici ve

stfednim managementu firmy. VétSinou se jedna o tyto pracovni pozice:
e vedouci odborné skupiny,
¢ vlastnik vyrobnich procesd,
e LPO (Lean Production Officer — specialista Stihlé vyroby),
e vedouci pracovni bunky,
e specializovany odborny pracovnik,

e zameéstnanec zafazeny v programu rozvoje talentd.
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Za nejdullezitéjSi vlastnosti projektového manazera jsou v podniku povazovany

zejména tyto:
e interpersonalni schopnosti,
e schopnost bezproblémové komunikace ke véem stakeholderim,
e schopnost zajistit si zdroje v ramci kapacit podniku,
¢ silna orientace na splnéni cile projektu,
e schopnost prace pod tlakem,
e vudcovstvi.
Projektovi vedouci analyzovanych projektt

Jak Ize usoudit z tabulky 4, kazdému ze tfi zkoumanych projektd byl pfidélen
vedouci projektu jiné urovné znalosti a zkuSenosti s projektovym Fizenim. V pfipadé
projektu digitalizace procesu skladi nevyrobniho materialu se jednalo, v porovnani
s ostatnimi dvéma, o nejméné zkuseného vedouciho projektu. Pro jeho volbu
hovofila zejména jeho odbornost a detailni znalost procesu skladu a skladovych
transakci v ERP systému. Nedostatek zkuSenosti s projektovym vedenim byl
v tomto pfipadé kompenzovan nominaci projektové zkusenych ¢lenl projektového

tymu z oddéleni stihlé vyroby.

V pfipadé projekti zmény metody uctovani zasob a projektu pro zlepSeni OEE linky
ETD1, byli vybrani podobné zkusSeni projektovi vedouci. V obou pfipadech maji
zkusenosti s vedenim tohoto typu projektl. Vedouci prvné zminéného projektu je
vice technicky zamérenou osobnosti, ve druhém pfipadé jde o vedouciho

zameéreného na metodiky Stihlé vyroby.

Ani v jednom ze tfi zminénych pfipadu se nejedna o specialistu na fizeni projektu.
VSichni absolvovali zakladni kurz fizeni projektt a dalSi Skoleni zaméfena na vedeni
lidi. Analyzovana projektova dokumentace tak ukazuje na naprosto rozdilné
pfistupy k vedeni projektu.

Shrnuti zjiSténych poznatku

Hlavni vyhodou plynouci z nominaci vedoucich projektd zevnitf podniku je
eliminace dodate¢nych nakladd, motivace zaméstnanci a odborné znalosti

problematiky i prostfedi podniku. Schopni vedouci si zajisti zdroje uvniti organizace
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tak, Ze neovlivni celkové rozpocty podniku. Silnou strankou je také podpora, kterou

ziskava projektovy vedouci od vysSiho vedeni podniku.

Jako podnét ke zlepSeni v oblasti zkoumani osobnosti projektového vedouciho by
pak mély byt zminény zejména rozdilné znalosti a zpUsoby aplikace pravidel

projektového fizeni. K tomuto zjiSténi bude rozpracovan navrh zlepseni.

3.5 Projektové postupy a pozadované vystupy projektu podpory
vyroby

Dalsim krokem analyzy je zkoumani tfech poskytnutych projektd z pohledu

pouzivani metodik projektového fizeni dle PMI v pribéhu jednotlivych fazi. V kazdé

z péti skupin procesu jsou identifikovany ty aplikované, ty umysiné nepouzité a také

ty, které byt pouzity mély. U aplikovanych bude posuzovana spravnost jejich pouziti.
Zjisténé nedostatky shrnuje posledni ¢ast této kapitoly.
Analyza pfipravna faze

V této fazi byly projekty iniciovany, byly zaevidovany a byly pfifazeny jednotlivym
vedoucim projektiim. Nasledné méla byt vypracovana identifikaéni listina projektu

a identifikovany zainteresované strany.

Projekt digitalizace procesti skladu nevyrobniho materialu byl iniciovan

z duvodu nutnosti uvolnéni kapacity pracovnikl skladu nevyrobniho materialu.

Identifikacni listina vytvofena nebyla, projekt byl definovan emailovou formou. Email
byl spiSe informativniho charakteru a obsahoval zakladni informace o projektu.
Mezi zcela chybéjici, dulezité udaje, patfil popis rozsahu projektu, milnika a rizik.
Chybéjicimi, avSak nedulezitymi udaji byly vyhodnoceny informace o rozpoctu
a informace o prfedpokladech a omezenich. Rozpocet pro tuto aktivitu nebyl
planovan, ukolem vedouciho projektu bylo vyuzit vnitfnich zdroji podniku.
Predpoklady a omezeni nebyly v dobé iniciace projektu znamy. Byly identifikovany
v prubéhu projektu.

Identifikace zuCastnénych stran byla v této fazi provedena pouze Castecné. Byli
identifikovani pouze Sponzor, vedouci projektu a ¢lenové projektového tymu. DalSi
strany, jako je oddéleni udrzby a vyroby byly opomenuty. Registr zuastnénych

stran nebyl vypracovan.
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Projekt zmény metody uctovani zasob byl spustén jako napravné opatieni

z interniho auditu ZF. Hlavni cil projektu byl tedy jasné definovan zadavatelem.

Identifikacni listinou byl v tomto pfipadé logicky ramec sestaveny vedoucim
projektu. Chybi zde jméno sponzora a z pohledu rozsahu absentuje definice
vystupd, které projekt nezahrnuje. Dlvodné neobsahuje rozpocet, ktery byl i v tomto

pfipadé nulovy.
ZucCastnéné strany byly identifikovany, byly zapsany do registru zu¢astnénych stran.

Projekt zlepSeni OEE linky ETD1 je reakci na nizkou hodnotu indikatoru celkové

efektivity obrabéci linky.

Format identifikacni listiny prostfednictvim prezentace v programu PowerPoint neni
vhodny. Obsahuje vétSinu dullezitych udajua. Chybi milniky, a pouze castec¢né
popisuje rizika a pfedpoklady a omezeni. Na rozdil od ostatnich projekti obsahuje
poloZzku rozpocCet. Divodem je pfedpoklad nutnosti nakupu nové zobrazovaci
technologie. Ackoliv nebyla zvolena vhodna forma identifikacni listiny, obsahuje

dokument tohoto projektu nejvétsi pocCet potfebnych informaci.

ZucCastnéné strany byly identifikovany, registr zu€astnénych stran vSak sestaven

nebyl.
Souhrn poznatku z analyzy pripravné faze

Informace ziskané analyzou pfipravné faze vybranych projektl ukazuje tabulka 6.
Pro zachovani pfehlednosti jsou zde projekty popsany zkracenou formou nazvu tak,
aby vystihovaly podstatu projektu. Radky pak popisuji vyskyt a formu jednotlivych

informaci identifikacni listiny projektu.
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Tab. 6 Prehled poznatki analyzy identifikacnich listin

Informace Projekt sklad Projekt zasoby Projekt OEE
Forma identifika¢ni listiny | e-mail logicky ramec prezentace
Nazev projektu obsahuje obsahuje obsahuje

Cil projektu obsahuje obsahuje obsahuje
Vedouci projektu obsahuje obsahuje obsahuje
Sponzor projektu obsahuje neobsahuje chybou obsahuje
Stakeholdefi obsahuje ¢astecné obsahuje obsahuje
Vystup projektu obsahuje obsahuje obsahuje
Rozsah projektu neobsahuje chybou CasteCné obsahuje obsahuje

Milniky neobsahuje chybou obsahuje neobsahuje chybou
Mé&fitelna kritéria obsahuje obsahuje obsahuje
Rozpocet neobsahuje dlivodné |neobsahuje dlivodné |obsahuje
Rizika neobsahuje chybou obsahuje obsahuje ¢astecné
Predpoklady a omezeni |neobsahuje duvodné |obsahuje obsahuje ¢astecné

Hlavnim nedostatkem v oblasti identifikacnich listin byl uréen jejich nejednotny

format. Ten byl pfiinou neuplnych nebo zcela chybéjicich informaci.

Ackoliv byly zucCastnéné strany identifikovany ve vS8ech tfech projektech, jejich

registr byl sestaven pouze v jednom pfipadé. Tato skutec¢nost s sebou nese riziko

vzniku chyby v komunikaci, a proto ji nelze opomenout.

Pro obé zminéna zjisténi budou vypracovany navrhy napravnych opatreni.

Analyza planovaci faze

Planovaci faze projektu obsahuje nejvyssi pocet projektovych procesul. Proto, aby
nebyl pfekroen rozsah této prace, jsou identifikovany procesy, které jsou pro tento

typ projektu stézejni. Vyuziti téchto procesu je, v ramci analyzovanych projektu,
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posouzeno a zjisténé skutecnosti jsou zobrazeny v souhrnné tabulce. Komentovany

jsou zejména zjisténé nedostatky.
Pro projekty podpory vyroby byly jako dulezité identifikovany tyto procesy:

e planovani rozsahu,

planovani Casu,

e planovani nakladu,

e planovani fizeni zainteresovanych stran,
e planovani fizeni komunikace,

e planovani fizeni lidskych zdroju.

V ramci projektu digitalizace procesu skladu nevyrobniho materialu bylo
vénovano znacéné usili urCeni rozsahu projektu. Tato oblast nebyla v planovaci fazi
zcela jasna avyzadovala komplexnéjsSi analyzu. Touto analyzou se zabyvalo
zejména oddéleni informacnich technologii azkoumalo zejména moznosti
automatizace procesu pfijmu a vydeje materialu. Vystupem tohoto procesu byl
seznam ukoll ve formé akéniho planu. ProtoZe se jednalo o slozZité ukoly, které
sestavaly z nékolika navazujicich cinnosti, byl na zakladé tohoto akéniho planu
sestaven Casovy harmonogram. Naklady planovany nebyly, nebot’ nebyl povolen
rozpocCet. Planovani fizeni zainteresovanych stran neprobé&hlo. Planovani fizeni
komunikace bylo znacné poddimenzované. Soustiedilo se pouze na Ccleny
projektového tymu a urCovalo zejména formy komunikace, projektové schizky
a spole€né datové ulozisté. Planovani lidskych zdroju spocivalo vyhradné v urceni
odbornych pozadavkl na Cleny projektového tymu. Nezabyvalo se osobnostmi
jednotlivych €lenl. Plan podital i se zastupitelnosti jednotlivych &lend, coz se

ukazalo, vzhledem k probihajici koronavirové krizi, jako velmi efektivni krok.

V pfipadé projektu zmény metody ucétovani zasob byl jasné definovan
a opakované komunikovan rozsah projektu. Vzhledem k zavaznosti tématu byly
opakované svolavany schlzky se stakeholdery, rozsah byl upfesnén
a odsouhlasen. V ramci diskusi nad rozsahem, byly definovany také jednotlivé dilCi
vystupy a pracovni baliky. Ty byly pouzity jako podklad pro pfipravu harmonogramu
formou Ganttova diagramu. Naklady planovany nebyly. Planovani Fizeni

zainteresovanych stran bylo provedeno formou planu pribéznych schlizek se
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sponzorem. V ramci planovani fizeni komunikace byly nastaveny komunikacni
kanaly, rozdilné formy komunikace pro rlizné stakeholdery, datova ulozisté a jejich

struktura. Byl nastaven jednoduchy proces eskalace probléma.

Projekt zlepseni OEE linky ETD1 se soustfedi zejména na oblast TPM. ProtoZe je
pro tento typ projektl definovan standard, bylo planovani rozsahu pomérné
jednoduché. Hlavni Cast realiza¢ni faze, tedy analyza a hledani napravnych
opatfeni bude probihat formou workshopu TPM. Planovani €asu vSak bylo zcela
zanedbano. Chybi ¢asové ur€eni jednotlivych milnikl i pozadovany ¢as ukonceni
projektu. Planovani nakladu probéhlo formou kvalifikovaného odhadu nakladu na
implementaci nové zobrazovaci technologie. Odhad byl schvalen. Planovani fizeni
zainteresovanych stran spoc€iva zejména v planu poskytovani pribéznych informaci
ostavu projektu a upfesfiovani pozadavk( hlavnich stakeholderd. Rizeni
komunikace je naplanovano. V ramci fizeni lidskych zdroju jsou planovana Skoleni
na téma moznosti implementace nové zobrazovaci technologie v TPM i dalSich

oblastech a procesech podniku ZF Jablonec.
Souhrn poznatkd z analyzy planovaci faze

Poznatky ziskané analyzou pfipravné faze vybranych projektd sumarizuje
tabulka 7. Pro zachovani pfehlednosti jsou zde projekty popsany zkracenou formou
nazvu tak, aby vystihovaly podstatu projektu. Radky pak popisuji zpisob, jakym byly

v projektech pouzity jednotlivé projektové procesy.

Tab. 7 Pfehled poznatku ziskanych analyzou planovaci faze

Proces Projekt sklad Projekt zasoby Projekt OEE
Planovani rozsahu ano ano, ano,

nevhodny vystup WBS standardni metodika
Planovani ¢asu ano ano, ne,

harmonogram harmonogram chybné
Planovani nakladu ne ne, ano,

ddvodné ddvodné kvalifikovany odhad
Planovani fizeni ne ano, ano,
zainteresovanych stran  |chybné schizky se sponzorem |CasteCné
Planovani fizeni ano ano, ano,
komunikace Castecné registr, instrukce plan schizek
Planovani fizeni lidskych |ano, ano, ano,
zdroju Castecné dlraz na skladbu tymu |odbornosti, Skoleni
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V planovaci fazi analyzovanych projektl byla opét zjiSténa nejednotnost ve zplsobu
zpracovani a provadéni jednotlivych procesu. Nékteré procesy chybély, ackoliv jsou
pro dany projekt dulezité, nékteré byly provedeny jen ¢aste¢né, nebo byly nevhodné
interpretovany. V nékterych pfipadech byly ale procesy provedeny adekvatné

danému projektu a efekt byl nasledné jasné viditelny.

Slabiny byly nalezeny v planovani fizeni lidskych zdrojd. Jde zejména o planovani
kapacit jednotlivych ¢lent projektového tymu. V projektech chybi pfedpoklad
potfebné kapacity jednotlivych €lent tymu. Ta tak nemlze byt komunikovana
s jejich liniovymi vedoucimi. Muze se tak stat, Ze potfeby daného projektu

neplanované omezi jiny projekt, nebo jina ¢innost.
Touto Casti zjisSténé odchylky budou promitnuty do navrhu napravnych opatfeni.
Analyza realizaéni faze

V analyze realiza¢ni fazi ¢asti danych projektl je vénovana pozornost zejména
procesu fizeni a spravy praci na projektu. Jakym zplasobem jsou rozdéleny role
a zodpoveédnosti jednotlivym ¢lentm tymu. Jakym zplsobem jsou pfidélovany ukoly

a jak je vymahano jejich splnéni. Jak jsou fizeny zmény.

U projektu tohoto typu je v ZF bran zfetel zejména na dodrzovani Casového

harmonogramu.
Pro tuto ¢ast analyzy byly definovany tyto tyfi procesy projektového fizeni:
e fizeni a sprava praci na projektu,
e sprava komunikace,
e vytvoreni, rozvoj a sprava projektového tymu,
e sprava zapojeni zainteresovanych stran.

Realiza¢ni faze projektu digitalizace procest skladu nevyrobniho materialu
byla zapoCata sestavenim projektového tymu. Vedouci projektu a prvni ¢len
z oddéleni stihlé vyroby byli pfifazeni jiz v pfipravné fazi. DalSi ¢lenové tymu byli
pfizvani z fad pracovnikl skladu a pfilehlé pfipravny nastroju. Dale zastupce
oddéleni informacnich technologii a zastupce oddéleni nakupu. Rozvoji
projektového tymu byla vénovana pozornost zejména v oblasti zaskolovani v praci

s novym pocitaCovym systémem.
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Vychozim dokumentem pro fizeni praci na projektu je jiz zminény akéni plan.
V prubéhu prvni standardni schizky tymu byly k jednotlivym innostem pfifazeny
zodpovédné osoby. V prubéhu dalSich schizek byl akéni plan opakované
prochazen a byly aktualizovany urovné splnéni jednotlivych c¢innosti. Byly
diskutovany a zaznamenany odchylky. Format dokumentu vSak neumoznoval
prehledné sledovani navaznosti jednotlivych cinnosti. Tim padem dochazelo
k nedorozuménim v pfipadech, kdy byla pfedchozi cinnost dokoncCena jinou
osobou, nez méla byt provadéna Cinnost navazujici. To vedlo ke zpozdénim
v Casovém harmonogramu. Jako chybu plynouci z nezkuSenosti vedouciho
projektu, by se dal oznacit nevyrovnany objem ukoll pfifazenych jednotlivym

¢lentm tymu. Vedouci projektu pfifadil mnoho z nich sédm sobé.

Komunikace tymu probihala zejména na projektovych schizkach. Komunikace vné
tymu probihala minimalné, zejména dle potfeby jednotlivych Cinnosti. Nedostatec¢né
pfipraveny plan komunikace se projevil zejména neustale rostoucim seznamem
zainteresovanych stran. Jako datové ulozisté byl uréen sitovy disk na podnikovém

serveru.

Chybéjici plan fizeni zainteresovanych stran se v tuto chvili ukazal jako vyrazny

rws

nedostatek, ktery zapficinil dal§i nedorozuméni uvnitf i vné projektového tymu.

Personalni obsazeni projektového tymu projektu zmény metody uctovani zasob
bylo jasné uréeno odbornostmi definovanymi v planu. Oddéleni financi nominovalo
hlavniho ucetniho, oddéleni udrzby zastupoval pfimo vedouci oddéleni, oddéleni
fizeni naradi taktéz zastoupeno vedoucim. Sklad zastupovala vedouci skladu
a oddéleni nakupu dva nakupci. Oddéleni Stihlé vyroby a informaénich technologii
nominovalo své specialisty. Sprava tymu spocivala zejména v usmériovani
nazorovych neshod mezi specialistou IT ahlavnim uc€etnim. Vzhledem ke
komplikovanosti povah obou osobnosti, dostal vedouci projektu pfilezitost uplatnit

své mékké dovednosti. K ¢innostem vedoucim k rozvoji tymu nebylo pfistoupeno.

Procesy fizeni a spravy praci na projektu probihaly dle pfipravené WBS a ¢asového
harmonogramu. Zjisténé odchylky byly Fizeny upravou nebo pfidanim danych
cinnosti.

Komunikace a veSkera dokumentace byla vedena a udrZzovana v aplikaci Teams.

Osobni schizky tymu nebyly, vzhledem ke koronavirové krizi, mozné. Spole¢né
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schlizky tymu probihaly jedenkrat tydné. Mimo pravidelné schlizky probihaly také
dil¢i schuzky jednotlivych pracovnich balikd. Zainteresované strany byly prabézné
informovany. Sponzor byl také nékolikrat pfizvan k ucasti na schuizce feSici

konkrétni pracovni balik tak, aby mohl do feSeni zasahnout.

Sprava zapojeni zainteresovanych stran fungovala spravné. Stakeholdefi byli
prubézné informovani o stavu projektu. Béhem projektu se nékolikrat upravovala

méfitka cile projektu a jejich spravnost byla vzdy znovu potvrzena.

Projekt zlepSeni OEE linky ETD1 se v okamZzZiku analyzy nachazi pravé

v realizaéni fazi.

Projektovy tym byl sestaven zejména z fad oddéleni vyroby a udrzby. Jejich ukolem
je revize a aktualizace dokumentace krok( TPM. Dale byl pfizvan specialista Stihlé
vyroby a dva specialisté IT. Ukolem IT specialist( je uvedeni nové zobrazovaci
technologie a jeji napojeni do databazovych systému firmy. Potiebné odbornosti
byly pokryty dle planu. V ramci rozvoje tymu byla zapoc€ata Skoleni zaméfena na

nové pouzitou technologii.

Zakladni ¢ast projektu je fizena pomoci standardniho planu TPM workshopu.
Vystupy z tohoto workshopu budou slouzit jako vstupy do druhé €asti projektu, ktera
se bude zabyvat moznostmi implementace nové zobrazovaci technologie. Stale

chybi harmonogram projektu. Na tuto odchylku byl vedouci projektu upozornén.

Komunikace probiha pomoci e-maill a chatu aplikace Teams, Uvodni schuizka
probéhla prostfednictvim aplikace Teams, navazujici schiuzka je planovana

prezencni formou. Spolenym datovym ulozistém je sitovy disk.

Sprava zainteresovanych stran, zejména validace dil€ich vystupu, probiha hlavné
smérem ke sponzorovi projektu. To vyplyva i z povahy projektu. Jeho cilem je nejen
zvySeni OEE, ale také zvysSeni popularity podniku diky nové zavedené technologii.

Ostatni zainteresované strany pfili§ zapojeny nejsou.

Informace zjisténé analyzou realiza¢ni faze byly shrnuty do tabulky 8. Slovné

hodnoti spravnost pouziti procesu a stru¢né charakterizuje jeho pribéh.
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Tab. 8 Prehled poznatki ziskanych analyzou realizacni faze

Proces Projekt sklad Projekt zasoby Projekt OEE
Sprava rozsahu ano ano, ano,

nevyvazenost ukol( dle WBS standardni metodika
Sprava harmonogramu ne, prodleni ano, ne,

dle harmonogramu

dle harmonogramu

harmonogram chybi

Sprava nakladl ne ne, ano,
divodné divodné poptavka / nabidka
Sprava zainteresovanych |ne, ano, ne,
stran chybi registr dle planu pouze sponzor
Sprava komunikace ne, ano, ano,
nedorozuméni online, koronavir plan schuzek
Sprava lidskych zdroju ano, ano, ano,

tym sestaven, Skoleni |tym sestaven, neshody |tym sestaven, Skoleni

Souhrn poznatku z analyzy planovaci faze

V realizacni fazi se projevily chyby z faze planovaci. Ty se tykaly zejména oblasti
komunikace se zainteresovanymi stranami a chybéjiciho, nebo nedodrzeného
harmonogramu. V jednom zprojektd byla nalezena silnd nevyvazenost
v pfidélovani uUkold vedouci k pretizeni zdroje. Jeden z projektd se setkal
s komplikacemi v oblasti interpersonalnich vztahu. Jako nedostate¢né pro dnesni
potfeby bylo identifikovano datového ulozisté na sitovém disku, ktery je pfistupny
pouze z podnikové sité. V jednom z projektld se nabizi moznost vyuziti agilniho

zpUsobu fizeni podprojektu.
Ke vS§em zminénym poznatkiim budou navrzena napravna opatteni.
Analyza monitorovacich kontrolnich procesu projektu

Metody, kterymi byly jednotlivé procesy monitorovany a kontrolovany, byly jiz
nastinény v ramci analyzy jednotlivych fazi. Nize budou tedy zejména komentovany

a nasledné shrnuty do tabulky.

Pro projekty tohoto typu byly jako zasadni vybrany tyto procesy:
e monitorovani a kontrola projektu,
e validovani a kontrola rozsahu,
e fizeni a kontrola harmonogramu,

e Tizeni rozpoctu,
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¢ fizeni komunikace,
e Tizeni oCekavani zainteresovanych stran.

Pribéh projektu digitalizace procest skladu nevyrobniho materialu byl
kontrolovan zejména oproti akénimu planu a ¢asovému harmonogramu. Proces
probihal pravidelné v ramci schuzek projektového tymu, zejména formou revize

akcniho planu. Historickeé trendy nebyly zvazovany.

Validace a kontrola rozsahu probihala pouze na dotaz sponzora.
Rozpocet nebyl stanoven, a tedy ani fizen.

Rizeni komunikace probihalo na z&kladé chyb a nebylo monitorovano.

Rizeni o&ekavani zainteresovanych stran probihalo pouze prostfednictvim diskuse

se zastupci jednotlivych oddéleni v projektovém tymu.

Projekt zmény metody uctovani zasob byl kontrolovan vac&i pfipravené WBS
a Casovému harmonogramu ve formé Ganttova diagramu. Kontrola spocivala
zejména Vv aktualizaci harmonogramu po dokoncCeni jednotlivych Cinnosti
a nasledné kontrole k pozadovanému datu dokoncCeni projektu. Historicka data

nebyla vyhodnocovana.
Validace a kontrola rozsahu probihala pravidelné se sponzorem projektu.
Rozpocet nebyl stanoven, a tedy ani fizen.

Rizeni komunikace spogivalo zejména v opakované snaze vedouciho projektu
zajistit a udrzet on-line propojeni vSech ¢lend. Pficinou byly Casté vypadky pretizené

sité a problémy spojené s praci z domova.

Rizeni o&ekavani zainteresovanych stran probihalo pravidelng, nad ramec diskuse

Se sponzorem.

Stav Projektu zlepseni OEE linky ETD1 je monitorovan pomoci standardu
workshopu TPM. Jednotlivé kroky jsou potvrzovany a tim je hodnocen aktualni stav

dokonceni projektu. Chybéjici harmonogram vSak komplikuje kontrolu ¢asu.
Validace a kontrola rozsahu k okamziku analyzy projektu, neprobéhla.
Rozpocet byl zatim jen odhadnut.

Rizeni komunikace k okamziku analyzy projektu, neprobé&hla.
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Rizeni o&ekavani zainteresovanych stran probiha na pravidelné bazi.

Informace zjisténé analyzou monitorovacich a kontrolnich procest byly shrnuty do

tabulky 9. Uvadi, zda je proces pouzivan a v jaké Cetnosti.

Tab.9 Prehled poznatki ziskanych analyzou kontrolnich procest

Proces Projekt sklad Projekt zasoby Projekt OEE
Kontrola rozsahu ano, ano, ano,

pravidelné pravidelné pribézné
Rizeni harmonogramu ne, prodleni ano, ne,

dle harmonogramu pfi zméné harmonogram chybi
Rizeni rozpoétu ne ne, ano,

ddvodné ddvodné pravidelné
Rizeni o&ekavani ano, ano, ano,
zainteresovanych stran CasteCné pravidelné pravidelné
Rizeni komunikace ne, ano, ne,

nahodile nepravidelné chyba

Shrnuti zjiSténych poznatku

U projektd podpory vyroby je, diky jejich menSimu rozsahu, ponékud obtizné;jsi
monitorovaci a kontrolni procesy oddélit. Jsou velmi tésné spjaty s procesy
ostatnimi, a to zejména s procesy realizaCni faze. Jejich vyuziti v analyzovanych
procesech bylo vyhodnoceno jako neuspokojivé. Napravna opatfeni na toto téma

budou brat zietel na aplikovatelnost v projektech této velikosti.
Analyza ukoncovaci faze

Do ukonc&ovaci faze se dostaly dva z analyzovanych projektd. Analyza této faze se
bude soustfedit na prfedani vystupl zakaznikim, oteviené body a sdileni
zkuSenosti. Uvedena bude také forma zpétné vazby, hodnoceni a odmény ¢lenum

projektového tymu.

V této fazi budou tedy posouzeny tyto tfi zakladni oblasti:
e ukonceni projektu,
e prezentace vystupl a ziskanych zkuSenosti,
e hodnoceni ¢lenl tymu.

K ukonCeni projektu digitalizace procest skladu nevyrobniho materialu doslo

v navaznosti na dokoncCeni implementace aplikace zrychlujicich vydej materialu do
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vyroby. Projekt byl, diky dil¢im chybam ve vedeni projektu, dokonen se zpozdénim
péti tydnu. Z hlediska nakladu bylo vyhovéno zadani. Rozsah byl v pribéhu projektu
zménén, vysledny vystup ale poZzadavky splnil. VSechny nové nastavené procesy

byly pfedany do uzivani internim zakaznikim a popsany v pfislusnych smérnicich.

V zavére€né prezentaci projektu byl nastinén pribéh projektu a popsany jednotlivé
vystupy. Byl prezentovan pfinos projektu, pfimé i nepfimé uspory. Mezi otevienymi
body byla uvedena zejména moznost aplikace v ostatnich podnicich divize. V ramci

sdileni zkuSenosti byly uznany chyby v planovani projektu.

V navaznosti na ukonc&eni projektu probéhla neformalni akce, na které se ¢lenové
projektového tymu sesli mimo podnikové prostfedi. Na této neformalni akci byl
diskutovan prubéh projektu z pohledu ¢lenl tymu. Byla podana konstruktivni zpétna
vazba jednotlivym ¢lendm ivedoucimu tymu. Akce byla hrazena z prostfedku

podniku ZF Jablonec. DalSi odmény nebyly navrzeny.

Projekt byl sponzorem ivedenim podniku ZF Jablonec uznan jako uspésny

a pozdéji prezentovan v ramci divizni soutéze projekta stihlé vyroby.

Projekt zmény metody uctovani zasob byl dokoncen dle harmonogramu. Povaha
feSené problematiky nedovolovala zpozdéni, protoze byla vazana k zaCatku
kalendarniho a fiskalniho roku 2021. Z pohledu rozsahu byl projekt dokon&en ve
shodé se zadanim. Nakladové hledisko bylo splnéno. VSechny procesy ERP
systému, které byly projektem upraveny byly pfedany do uzivani. Pfedany byly také
nové procesy sledovani a fizeni zasob nevyrobniho materialu. Pfislusné smérnice
byly aktualizovany. V ramci otevienych bodud byly nastaveny kontroly procesu
v pribéhu nasledujiciho roku. Jako hlavni sdilené zkusenosti byly pfedany poznatky
z pribéhu projektu, ktery probihal vyhradné prostfednictvim informacénich

technologii.

ZavéreCna prezentace popsala postupy, jakymi dospél projekt k cili, vyzdvihl

slozitost komunikace a praci tymu pod tlakem okolnosti koronavirové krize.

Projektovy vedouci diskutoval zpétnou vazbu s kazdym ¢lenem projektového tymu
zvlast. Na zakladé hodnoceni vykonu pracovnikG navrhl odmény za mimoradny

pfinos. Odmény byly schvaleny a vyplaceny.

Projekt byl sponzorem a vedenim podniku vyhodnocen jako uspésny.
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Projekt zlepseni OEE linky ETD1 se do okamziku analyzy nedostal do ukoncovaci

faze.
Souhrn poznatkd z analyzy ukonéovaci faze

Zakladni odchylku Ize spatfovat ve formatu zavérecné prezentace. Oba projekty

byly prezentovany pomoci prezentace nestandardniho formatu.

V jednom z projektll nebylo dukladné provedeno hodnoceni ¢lenlt projektového

tymu a nebyly navrzeny odmény.

V jednom z projektd, v oblasti sdileni zkuSenosti, chybélo sdileni chyb, ke kterym

béhem projektu doslo.

Ke zminénym poznatkim budou vypracovana napravna opatfeni.

3.6 Softwarové nastroje projektového fizeni projektt podpory vyroby

Tato podkapitola se zabyva zkoumanim pouzivanych softwarovych nastrojl

a zpUsobem, jakym jsou pouzivany v jednotlivych fazich zkoumanych projekta.

V nasledujicim textu jsou pouzité softwarové nastroje analyzovany a vysledky

zobrazeny do souhrnné tabulky.

Softwarové nastroje pouzité v projektu digitalizace procesi skladu

nevyrobniho materialu

V pripravné fazi projektu byl pouzit jen jeden program. Identifikaéni listina projektu
a CasteCny registr zainteresovanych stran byly vytvofeny v e-mailovém klientu
Microsoft Outlook. Zprava byla formatovana pomoci odstavcl, seznamu

a zvyraznéni textd. E-mailovy klient byl pro tento ucel vyhodnocen jako nevhodny.

V planovaci fazi projektu byly vyuZity dva programy. Pro sestaveni akéniho planu
byl pouzit program Microsoft Excel. Obsah byl formatovan do tabulky, kde fadky
predstavovaly jednotlivé Cinnosti a sloupce popisovaly jejich informace. Barevné
byly odliSeny stupné dokonc&eni jednotlivych ukoll. Pro planovani komunikace byl
pouzit program Microsoft Outlook. Byla vyuzita funkce kalendare, kde byly
planovany schuzky projektového tymu. Pro ostatni procesy projektového fizeni byl
v této fazi pouzit opét e-mailovy klient Microsoft Outlook.

V realizaéni fazi projektu byly pouzivany stejné programy, jako ve fazich

pfedchozich. Jedinou vyjimku tvofil ERP systém (Enterprise Resources Planning —
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systém planovani podnikovych zdroji) vyrobce QAD Inc. s nazvem MFG-PRO.
Tento program vSak neslouzil pro ucely projektového fizeni a tak bude z analyzy

vyloucen.

Pro kontrolu a monitorovani projektu byly opét pouzity programy Microsoft Excel
a Outlook.

V ukonéovaci fazi projektu byly, kromé jiz zminénych programu, pouzity také
programy pro editaci textu a pro pfipravu prezentace. Pro editaci textu, k upravé
prislusnych smérnic, byl pouzit program Microsoft Word. Format textu je dan
podnikovym standardem. Dokument obsahuje také jednoduché tabulky, schémata
a obrazky. Pro pfipravu zavéreCné prezentace byl pouzit program Microsoft
PowerPoint. Format prezentace vychazel z firemni Sablony, v nékolika bodech se

od ni vSak vyrazné odchylil.
Softwarové nastroje pouzité v projekt zmény metody uctovani zasob

V pripravné fazi projektu byl pouzit jen jeden program. Logicky ramec projektu
a registr zainteresovanych stran byly vytvofeny v tabulkovém editoru Microsoft
Excel. Oba dokumenty byly vytvofeny dle pfedloh ziskanych z externich zdrojd.
Forma a obsah obou dokumentl odpovidaly pozadavkim standardu projektového
fizeni.

V planovaci fazi projektu byl vyuzit komunikacni program Microsoft Teams,
pomoci kterého byly realizovany schlizky projektového tymu a schuzky se
zainteresovanymi stranami. Béhem téchto schlizek byly zobrazovany prezentace
vytvofené v programu Microsoft PowerPoint. Prezentace vyuzivaly Sablony ZF. Pro
pfripravu harmonogramu ve formé Ganttova diagramu byl pouzit program Microsoft
Project. V ramci planovani fizeni komunikace byla pfipravena pracovni skupina
v programu Microsoft Teams. V ramci této skupiny bylo vytvofeno datové ulozisté
Microsoft SharePoint a pro sdileni informaci a zapist z projektovych schuzek byl

otevien sesSit Microsoft OneNote.

V realizaéni fazi projektu byly pouzivany stejné programy, jako ve fazich
predchozich. Pro pfifazovani ukoll byl pouzit do aplikace Microsoft Teams
integrovany prvek Microsoft Tasks. Pro praci s daty byl pouzit program Microsoft
Excel. Byly vyuzity vyhledavaci funkce, funkce kontingenéni tabulky a tvorby grafu.

Ostatni programy byly pouzivany dle plant vytvorenych v pfedchozi fazi projektu.
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Pro kontrolu a monitorovani projektu byl pouzit zejména harmonogram
v programu Microsoft Project a pfehled ukold programu Microsoft Tasks.
Monitorovanim ziskané poznatky a pfipadné zmény byly zapisovany do sdileného

seSitu Microsoft OneNote.

V ukonéovaci fazi projektu byl navic pouzit program pro editaci rastrovych
obrazku, program pro tvorbu prezentaci a textovy editor. Pro editaci obrazkl byl
pouzit program Corel Photo Paint. Byly zde upravovany zejména fotografie
a snimky obrazovek tak, aby zapadaly do prezentacnich a Skolicich dokumentu.
Pro pfipravu prezentace byl pouzit program Microsoft PowerPoint a standardni
Sablony ZF. Aktualizace prislusnych smérnic probéhla opét v textovém editoru
Microsoft Word. Hodnoceni pracovnikl a jejich validace byly provedeny

prostfednictvim aplikace MyHR Suite.
Softwarové nastroje pouzité v projektu zlepseni OEE linky ETD1

V pripravné fazi projektu byl pouzit pro tvorbu identifikacni listiny pouzit program
Microsoft PowerPoint. Pro tvorbu prezentace byla vyuZita odpovidajici Sablona ZF.
Registr zainteresovanych stran sestaven nebyl, zainteresované strany byly zminény

V prezentaci.

V planovaci fazi projektu byl, pro ¢teni standardu TPM workshopu, vyuZzit zejména
program Microsoft Word. Harmonogram sestaven nebyl. Planovani nakladu bylo
provedeno v podnikové aplikaci Rozpocty. Planovani komunikace bylo provedeno
formou nastaveni schuzek a tymového kanalu v aplikaci Microsoft Teams. V ramci

rozvoje lidskych zdroju bylo naplanovano Skoleni v aplikaci MyHR Suite.

V realizaéni fazi projektu byl pouZzit navic program Microsoft Excel. Zde byl vSak
vyuzit zejména pro analyzu dat poruch stroje a nemuze tak byt pocitan mezi
nastroje projektového fizeni této faze. V ramci Skoleni nové IT technologie byl vyuZit

program Microsoft PowerPoint.

Pro kontrolu a monitorovani projektu jsou vyuzivany jiz zminéné aplikace.
Monitorovan je ale zejména stav projektu pomoci standardu workshopu TPM, tedy
dokumentu aplikace Microsoft Word. Pro sledovani nakladu je vyuzivana podnikova

aplikace Rozpocty.

Projekt se v okamziku analyzy nedostal do ukon€ovaci faze.
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VSechny informace z analyzy softwarovych nastroju zkoumanych projektd shrnuje
tabulka 10. Zobrazuje jednotlivé programy tak, jak byly pouzity v jednotlivych fazich
projektd. V tabulce je naprosto zfetelny rozdil v objemu pouzitych aplikaci mezi
jednotlivymi projekty. Tabulka nezohledruje spravnost zplsobu pouziti jednotlivych

aplikaci.

Tab.10 Pfehled poznatki ziskanych analyzou softwarovych nastroji

Proces Projekt sklad Projekt zasoby Projekt OEE
Pfipravna faze Outlook Excel PowerPoint
Planovaci faze Excel Excel MyHR Suite

Outlook Outlook Rozpocty
OneNote Teams
Project Word
SharePoint
Teams
Realiza¢ni faze Excel Excel MyHR Suite
Outlook Outlook PowerPoint
OneNote Rozpocty
Project Teams
SharePoint Word
Tasks
Teams
Ukoné&ovaci faze Excel Excel Informace nejsou
Outlook Outlook k dispozici
PowerPoint OneNote
Word Photo Paint
PowerPoint
Project
SharePoint
Teams
Word

Kontrolni a monitorovaci |Excel Tasks Rozpocty

procesy Outlook Teams Word
Project

Souhrn poznatku z analyzy softwarovych nastroju

Hlavnim zjisténym nedostatkem v oblasti pouzivani softwarovych nastroju je
absence standardu. Pro kazdy projekt jsou pouzivany jiné sady nastroju a navic
jinym zplsobem. Kromé vyuzivani standardni Sablony prezentace ZF v programu
PowerPoint, dochazi iv pfipadé pouziti stejného programu pro stejny proces
k odchylkam ve formatu.
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U nékterych procesl jsou nékteré programy pouzity naprosto nevhodné. Nékteré
programy vyzaduji dodate¢né licence. Mezi né patfi program Corel Photo Paint

a Microsoft Project.

Navrh napravnych opatfeni se tak bude zabyvat zejména doporucenim optimaini

sady softwarovych nastroju pro jednotlivé faze projektového Ffizeni.
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4 Navrh zefektivnéni postupti projektového fizeni projektu
podpory vyroby

V této Casti prace jsou navrzena zlepSeni k jednotlivym odchylkam, které byly
zjistény béhem analyzy zkoumané skupiny projektd. Hlavni zjisténou odchylkou
provedené analyzy byla absence standardu fizeni projektd tohoto typu. Protoze
chybi jednotné instrukce, jak projekty tohoto typu fidit, je kazdy z nich rizny svou
formou, pouzitymi postupy iurovni vystupu. V kazdém z projektu byla zjisténa
nejednotnost vyuziti softwarovych nastroji. Navrhy opatfeni, které by mély vést
k zefektivnéni projektového Fizeni tohoto typu projektl, jsou tak rozdéleny do tFi

skupin takto:
1. standardizace a optimalizace Fizeni projektd podpory vyroby,
2. dokumentové a prezentaéni vystupy,

3. softwarové nastroje.

4.1 Standardizace a optimalizace Fizeni projektt podpory vyroby

Navrhy zlepSeni v oblasti projektového fizeni jsou popsany s pfihlédnutim
k jednotlivym projektovym fazim. Navrhy fikaji, které procesy projektového Fizeni
nesmi v projektu tohoto typu chybét a aplikaci kterych je nutno posoudit. Vhodnymi
otazkami pomahaji s rozhodovanim nad vybérem a hloubkou detailu zpracovani

jednotlivych procesl. Navrhy se tak soustfedi zejména na tyto aspekty:
e standardizace struktury projektl podpory vyroby,
e zpuUsob vybéru vhodnych procesu projektového fizeni pro dany projekt,
e prevence vynechani dulezitého procesu projektového fizeni pro dany projekt,
o efektivni pouziti vybranych procesu v daném projektu.

Navrhovana opatfeni spocivaji zejména ve sjednoceni zplsobu, jakym jsou projekty
vedeny, tedy, které procesy projektového Fizeni budou v projektu vyuzity a jakym
zpusobem. Navrh je ¢lenén dle jednotlivych fazi projektu. Vedoucimu projektu by
meél pomoci s fizenim projektu tim, Ze jej povedou projektem s pomoci
predpfipraveného systému dokumentl. VSechny navrhy doporucuji zjednodusenou
formu jednotlivych procesnich dokumentl. V projektech tohoto typu neni

vyzadovana hluboka uroven detailu zpracovani dokumentace jednotlivych procesu,
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ale spiSe efektivita v jejich pouzivani. Dokumenty by mély byt jasné strukturované
a mély by podporovat praci ve vSech fazich. Mély by podpofit planovani, realizaci
i monitorovani projektu. Mély by také poskytnout vSechny informace dulezité pro

uzavieni projektu. Dokumenty pak respektuji nevyhnutelnost zmén a jejich fizeni.
V pripravné fazi projektu nelze vynechat ani jeden ze dvou procesu.

IdentifikaCni listinu projektu je nutno vytvofit za vS8ech okolnosti. Navrhovanou
formou je ramcovy plan projektu dle standardu PMI. Dokument systému fizeni

podniku ZF Jablonec chybi a mél by tedy byt vytvoren.

Identifikovat zuCastnéné strany a vytvofit jejich registr je rovnéz nevyhnutelné.
V systému fizeni ZF Jablonec tento dokument rovnéz chybi, atak by mél byt
vytvofen. V tomto pfipadé, avzhledem k povaze projektl podpory vyroby, je
vhodné jej pfipravit tak, aby do ného mohly byt vepsany dalSi informace tykajici se
dalSich fazi projektu i dalSich procesU projektového Fizeni. Tim je minéno rozSifeni
0 sekce fizeni oCekavani zucCastnénych stran, vhodné propojeni se skupinou

procesu fizeni komunikace a fizeni lidskych zdroja.
Navrhované softwarové nastroje a zplsob jejich pouziti je popsan v kapitole 4.3.

V planovaci fazi projektu je touto praci navrhovano pouziti celkem deviti procesu.
Z tohoto poctu definuje pét procesu jako povinnych a ¢tyfi volitelné, u kterych je na

zvazeni vhodnost pouZiti.

Proces planovani rozsahu je navrhovan jako povinny. Procesem zjisténé potifebné
baliky prace by mély byt pfipraveny formou vhodnou pro proces planovani ¢asu.
Vzhledem k tomu, jak se tento proces prolina s procesem planovani Casu, je

navrhovano spojeni do jednoho dokumentu.

Proces planovani ¢asu je navrhovan jako povinny. Jednotlivé Cinnosti, jejich délky
trvani, navaznosti a zdroje by mély byt zobrazeny v harmonogramu ve formatu
Ganttova diagramu. Urover detailu rozpracovani dokumentu musi byt adekvatni
rozsahu projektu. Jeho pfiprava by neméla trvat déle nez dvé hodiny. V idealnim

pfipadé by mél byt soucasti prvni schlizky projektového tymu.

Plan fizeni komunikace je navrhovan jako povinny. Jak bylo jizZ zminéno, mél by byt

propojen s registrem zainteresovanych stran. V dokumentu fizeni komunikace musi
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byt definovan zejména zplsob a ¢etnost komunikace v projektovém tymu a vSemi

zuCastnénymi stranami.

Plan Fizeni zainteresovanych stran je také navrZen jako povinny proces. Mize byt,
ale znacné zjednoduSen a vtélen do spoleného dokumentu. Mél by obsahovat

oCekavani jednotlivych stran a jejich zmén.

Plan fizeni lidskych zdroju je taktéZz navrhovan jako povinny proces. Tento proces
je provazany s procesem fizeni komunikace a zainteresovanych stran. Neni ale
idealni jeho zaznamy kombinovat. Navrhem je vytvofeni samostatného dokumentu.

Jde pak zejména o pfehled vykonnosti, plany Skoleni a zavéreCného hodnoceni.

Proces planovani nakladu je navrhovan jako volitelny proces pro pfipady projektd,
kdy se predpoklada, Ze k realizaci cile nestaci dostupné vnitini zdroje organizace.
Forma dokumentu by méla byt podobna planovani rozpoctl v béZném provozu
podniku. Plan rozpoctu by tedy mél pocitat s daty z poptavkovych fizeni, schvaleni

rozpoctu, jeho vyhledovani a pak sledovani skutecnosti.

Plan fizeni rizik je navrhovan jako volitelny proces pro pfipady, kdy je projekt ur€en
sponzorem, jako projekt s vyznamnym vlivem na chod organizace. Sponzor by mél
sam urcit, kdy Ize rizika Fidit v ramci ostatnich procest a kdy je nutno nastavit
samostatny proces. Mél by obsahovat zjednoduSeny registr rizik, dale také

zodpovédné osoby a sekci pro sledovani feSeni jednotlivych rizik.

Plan Fizeni kvality projektu je téZ navrhovan jako volitelny proces. Je procesem,
ktery je vhodné nastavit v pfipadé, kdy je pro vystup kvalita kritickym mérfitkem
splnéni cile a nelze ji ufidit v ramci ostatnich procesu. | v tomto pfipadé plati dohoda
se sponzorem. Dokument by mél obsahovat popis jednotlivych sledovanych
parametru, jejich méfitka, odpovédné osoby, pribézné hodnoceni a prostor pro

napravna opatreni.

Plan Fizeni obstaravani je vhodné sestavit v pfipadech projektu, kdy je jasné, ze
bude nutné nakoupit sluzbu nebo material vné podniku. Dokument by mél
obsahovat seznam pofizovaného materialu nebo sluzeb, objemy, dodavatele
a nabidnuté ceny. Dale také prostor pro asové planovani, které je nutné provazat

S fizenim nakladu.

Vrealizaéni fazi projektu je pak dualezité postupovat pomoci dokumentu

pfipravenych v planovaci fazi. Jednotlivé polozky vSech dokumentld musi byt
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pravidelné revidovany a musi byt aktualizovan jejich stav. Logicky jsou pfidavany
dalSi polozky do jednotlivych dokumentu tak, jak jsou zjistovany nové skutecnosti.
Revize dokumentu jednotlivych projektovych procest by méla byt hlavni naplni
schlzek projektového tymu. To zajisti, Ze nebude opomenuta zadna z oblasti a ani

zadna jednotliva Cinnost Ci zodpovédnost.

Kontrolni a monitorovaci procesy jsou pak opét prolnuty do prace s pfipravenou
dokumentaci. Stav jednotlivych ukoll a dalSich atributd je sledovan pomoci
pfipravenych dokumentld. Format dokumentd by mél podporovat moznost méfeni
pinéni planu jednotlivych procesul. V kapitole 4.3 jsou navrzeny také softwarové

nastroje pro souhrnné zobrazeni stavu projektu.

Uzaviraci faze projektu pak predstavuje zejména kontrolu spravnosti vystupu
a jeho predani zakaznikovi. Tato kontrola mize byt opét vyrazné zjednodusena diky

sadé pouzitych a fadné udrzovanych dokumentu.

DalSi, nezanedbatelnou Casti uzaviraci faze je tvorba zavére¢né prezentace.
VSechna potfebna data, ktera se tykaji fizeni uzaviraného projektu, jsou pfipravena
ve formé prehledu idetaill jednotné vedené projektové dokumentace. Navrhem

zaverecne prezentace se, jako samostatnym tématem, zabyva kapitola 4.2.

V této fazi je vhodné provést a zaznamenat i hodnoceni pracovnikl(. Podklady
mulzeme, dle navrhu, opét nalézt v pouzité dokumentaci. Po provedeni hodnoceni
a pfipadného odménovani by bylo vhodné dokumentaci projektu aktualizovat

a uzavrit.

4.2 Prezentacni vystupy projekti podpory vyroby

ZavéreCna prezentace projektu je dualezitym vystupem projektu, a proto je této
oblasti vénovana samostatna C¢ast navrhovanych zlepSeni. V pfipadé
analyzovanych projektd byl opét zjistén nesoulad ve struktufe prezentaci, ve
zpusobu, jakym je popsan pribéh projekti ajeho vystupy. Navrh opatfeni ke
zlepSeni v této oblasti by mél pfipravu prezentace zjednodusSit a zrychlit. Diky
standardizovanému zobrazeni bude prezentace zaroven snadnéji pochopitelna

i pro posluchace.

Zakladnim navrhem na zlepSeni je opét tvorba pFedlohy prezentace pro tuto

specifickou oblast. Format by mél vychazet ze zakladni Sablony prezentaci
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koncernu ZF v programu Microsoft PowerPoint. Navrhovana pfedloha by pak

obsahovala tyto standardizované stranky:
1. dvodni stranku s pfedvyplnénymi instrukcemi,
2. obsah prezentace,
3. predstaveni projektového tymu a dalezitych zainteresovanych stran,
4. popis zadani a cilu projektu,
5. plan projektu,
6. popis pribéhu realizacni faze projektu,
7. popis pfedavaného hlavniho vystupu projektu,
8. prehled vystupl projektového Fizeni,
9. oteviené body a ziskané zkuSenosti,
10.vyzva k diskusi,
11.podékovani a ukonceni prezentace.

V8echny pfipravené stranky prezentace by mély mit v textovych polich pfipraveny
instrukce k jejich vyplnéni. Prostor pro grafiku by mél obsahovat popis, jaky obrazek,
tabulka nebo graf zde ma byt zobrazen. V pfipadé dat vychazejicich z navrhované
formy dokumentace také instrukce, jak a odkud data prenést, nebo propojit.
Nasledovani navrhovaného postupu pripravy dokumentace projektoveho fizeni pak
zkracuje tvorbu prezentace na minimum. Mimo data ziskana z navrhované
dokumentace postaéi doplnit popis parametrd dodavaného vystupu a shrnout
ziskané zkuSenosti. K zavérecné diskusi je vhodné si pfipravit i navrhovanou

dokumentaci projektového fizeni tak, aby do ni bylo mozno kdykoliv nahlédnout.

4.3 Navrh pouziti softwarovych nastroju fizeni projektti podpory
vyroby

VSechna navrhovana opatfeni ke zvySeni efektivity projektového fizeni projektl

podpory vyroby aimplementace novych postupl se opira o pouzité softwarové

nastroje. Tato ¢ast navrhovanych opatfeni pfifazuje jednotlivym fazim projektového

fizeni konkrétni softwarové nastroje a popisuje, jakym zplsobem by mohly byt

pouzivany. Je kladen dlraz na propojeni vSech oblasti pouziti software tak, aby
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jakykoliv noveé tvofeny dokument pfipravoval podminky pro vdechny dalSi navazané
kroky. Soucasti vSech navrhovanych dokumentd by mél byt také stru¢ny navod
Kk jejich pouziti a popis provazani dat. VSe s pfihlédnutim k rozdilnym drovnim

zkusenosti projektovych vedouci feSené skupiny projektu.

Programy byly vybrany na zakladé jejich dostupnosti v prostfedi podniku ZF
Jablonec, v souladu se smérnici o IT, a s pfihlédnutim k obecné znalosti jejich

funkcionality a rozSifenosti v podniku.

Navrh opét upfednostiuje pfipravu souboru jednotlivych programu jako Sablony tak,
aby vedla projektového vedouciho pfipravou, planovanim, realizaci i uzavienim

projektu.
Navrh pouziti softwarového nastroje pro fizeni projektu

Zakladni dokumentaci projektu je, vzhledem k povaze zpracovavanych dat vhodné

zpracovat pomoci programu Microsoft Excel.

Navrhem je tedy pfiprava vzorového souboru, ktery na jednotlivych listech uvadi
jednotlivé skupiny procesu projektového fizeni a jejich data. Logika jednotlivych
projektovych fazi musi zlUstat zachovana tak, aby se data vytvofena v pfipravné
a planovaci fazi pouzila ive fazich dalSich. Napfiklad, jména zlistu ,Rizeni

zainteresovanych stran.“ Mohou byt propojena i do listu ,Rizeni komunikace.“.

Takto pfipraveny soubor muze byt vyplfiovan od okamziku zadani projektu a byt
uzavien jako posledni krok dokonceni projektu. Poskytne data pro planovani i fizeni
projektu. Diky navodu na prvnim listé a instrukcim na listech jednotlivych procesu

vyrazné usnadni vedeni a spravu projektu.

Data pro kontrolu a monitoring projektu mohou byt zobrazena v ramci programu
Microsoft Excel pomoci kontingencnich tabulek a grafli. Vhodnéjsi a aktualné
upfednostiiovanou moznosti je nastroj Microsoft PowerBIl. Pfehledy pfipravené
v tomto programu mohou byt napojeny na hlavni soubor fizeni projektu a pribézné

zobrazovat data projektu vybranym stakeholderim.
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Navrh pouziti softwarovych nastroji pro komunikaci
V této oblasti jsou navrhovany tyto tfi softwarové nastroje:
e Microsoft Outlook,
e Microsoft Teams,
o WhatsApp spolecnosti META.

Emailovy client Microsoft Outlook je vhodné pouzit pro rozesilani komplexnéjSich
zprav formalniho charakteru. Dale pro planovani schuzek v sekci kalendar a také

pfifazovani a sledovani urovné splnéni projektovych ukolu.

Program Microsoft Teams by mél pfedstavovat hlavni komunika¢ni a pracovni
kanal projektového tymu. Jeho primarnim ur€enim je realizace schizek
s jednotlivymi zainteresovanymi stranami, v pfipadech, kdy se nekona schizka
osobni. Z rozSifenych funkci tohoto programu se navrhuje také vyuziti sdileného
datového ulozisté Microsoft SharePoint a program pro organizaci a sdileni
informaci Microsoft OneNote. Tento program je vhodné pouzit jak pro zapisy
z jednotlivych projektovych schizek, tak i pro zdznam informaci k dil¢éim ukolim
a Cinnostem. Microsoft Teams integruje také prehledy aplikace Microsoft

PowerBI.

Komunikator WhatsApp je doporucen jako prostifedek neformalni, ale velmi rychlé
komunikace mezi c¢leny tymu. Jeho prostfednictvim je vhodné informovat
o dalezitych udalostech v projektu a pfipominat blizici se terminy. Mél by ale slouzit
i jako prostfedek pro sdileni nepracovnich informaci a ke zlepSeni interpersonalnich
vztahu v tymu. Politika koncernu ZF vS8ak nedovoluje sdilet vtomto systému

divérné pracovni informace.

Pro detailni popis pouziti softwarovych nastroju této skupiny se doporucuje tvorba
jednoduchého navodu. Tvorba vzorovych souborl neni ve vSech pfipadech nutna.
Navrh pouziti doplnkovych softwarovych nastroju

Do této skupiny jsou zafazeny programy slouzici pro zpracovani dil€ich ukol
v ramci fizeni a realizace projektu. Tyto programy by mély byt vyuzivany s nizsi
Cetnosti nez programy zminéné vySe. Nékteré z programu nemusi byt vyuzity

vubec.
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Do této skupiny spadaiji tyto aplikace:
e Microsoft PowerPoint,
¢ Microsoft Word,
¢ MyHR Suite spole¢nosti SAP,
e Corel Photo Paint
e Adobe Acrobat.

Hlavni vyuZziti programu Microsoft PowerPoint bylo jiz zminéno v kapitole
4.2 v souvislosti se zavére€nou prezentaci. Tento program lze v8ak vyuzit i pro

schlizky projektového tymu a pro dil¢i prezentace zainteresovanym stranam.

Textovy editor Microsoft Word je vhodné pouzit v pfipadé tvorby nebo upravy
doprovodné dokumentace. Mél by byt pouZit zejména pfi aktualizaci smérnic
podniku ZF Jablonec.

Program MyHR Suite je vhodné pouzit pro planovani Skoleni a hodnoceni vykonu
jednotlivych ¢lenu projektového tymu. Bez pouziti této aplikace Skoleni

neprobéhnou a nebudou schvaleny odmény ¢lendm tymu.
Program Corel Photo Paint je pokroc€ilym editorem rastrovych obrazkl a je vhodné
jej vyuzit zejména pro zpracovani fotografii a dalSich grafickych objektu.

Program Adobe Acrobat je vhodné pouzit pro tvorbu a editaci dokumentu, které
nema byt mozné pozdéji elektronicky upravit. Jsou vhodné napfiklad pro navody

nebo smlouvy.

Informaci o programech této skupiny, s vyjimkou Microsoft PowerPoint, je vhodné
vedoucim projektu pfedat. Neni nutno je ale detailné popisovat, nebo pfipravovat

vzorove soubory.
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5 Pfinosy navrhovanych zlepseni

Tato kapitola se soustfedi na potencialni pfinosy feSeni navrhovanych v kapitole 4.
Navrhy byly diskutovany s predstaviteli oddéleni Stihlé vyroby tak, aby bylo mozno
kvalifikované odhadnout jejich dopad. Jako metrika byla zvolena procentualni
vyhodnoceni uspory Casu, ktery musi projektovy vedouci vénovat projektovému
fizeni adalSim souvisejicim aktivitam tak, aby byl projekt veden v souladu
s pozadavky vedeni podniku ZF Jablonec. Predpoklada se, ze projektovy vystup
stejné kvality, dosazeny s nizSim narokem na Casoveé vytizeni projektového
vedouciho, je efektivngjSi. Pfinosem mohou byt také uUspory nakladl vzniklé

prevenci chyb. Ty ale nelze obecné kvantifikovat a tak budou popsany jen slovné.

wawrs vr

Navrhy zlepseni by se, v oblasti projektového fizeni feSené skupiny projektd, mély
promitnout zejména do usnadnéni administrativy projektovému vedoucimu, vysoké
prehlednosti a k prevenci chyb. Nasledovani navrzeného postupu a pfislusné
pripraveného sesitu souboru Microsoft Excel navic pfipravi podklady pro monitoring
a zaverecneé reporty. Projektovému vedoucimu by tak mély zejména uSetfit Cas
a zajistit vy$38i kvalitu vystupu projektu. Uroven znalosti a zku$enosti projektového
vedouciho muze byt nizsi.

Uspora &asu projektového vedouciho je v této oblasti navrhovanych zlep$eni
odhadnuta na 25 %. Do uspory nejsou zahrnuty dalSi oblasti zminéné v této

kapitole.

K dodate¢né uspore Casu inakladd by mohlo dojit diky zamezeni vzniku chyby

opomenutim nékterého z procesu projektového fizeni.

vawrs wr

Samostatné hodnocenou kapitolou je kapitola fizeni projektového tymu. V této
oblasti by mélo dojit k zefektivnéni komunikace, zvySeni prehlednosti v oblasti
rozdélovani a plnéni ukoll, a k pfesnému hodnoceni vykonnosti jednotlivych ¢len(
tymu. To zajisti nasledovani navrhovaného postupu fizeni projektu, ale také

vyuzivani navrhovanych programu, zejména pak Microsoft Teams.

Odhadovana uspora ¢asu projektového vedouciho €ini v této oblasti 15 %.
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5.3 Efektivnéjsi vyuziti softwarovych nastroju

Softwarové nastroje navrhované pro zefektivnéni projektového fizeni FeSené
skupiny projektd jsou v podniku ZF Jablonec v3em projektovym vedoucim
dostupné. Navrh upravuje zejména zpUsob, jakym jsou pouzivany. Navrh tak maze

pomoci zejména tém méné zkuSenym.

Uspora &asu spodiva zejména v prehlednosti a dostupnosti vnofenych funkci

programu Microsoft Teams, ale také v pouziti navrzenych Sablon.

Uspora &asu diky navrhovanym feSenim by, v této oblasti, mohla tvofit az 30 %.

5.4 Efektivnéjsi priprava zavéreéné prezentace

Ackoliv prezentace pribéhu a vysledku projektu neni pfimou soucasti projektového
fizeni, ma svUj vyznam v oblasti motivace. Projektovy vedouci je pozitivné
hodnocen za kvalitni prezentaci, ve které zobrazi data usporfadanym, jednotnym
a pfehlednym zplsobem. Navrhovana $ablona prezentace a snadno dostupna data
z navrhovanych projektovych tabulek mu umozni pfipravit velkou ¢ast prezentace
velmi rychle a efektivné. Obecenstvu pak umozni jednotny format prezentace

rychlou orientaci a pochopeni zobrazovanych dat.

ProtoZze prezentaci nepfipravuje projektovy vedouci sam a protoZze neni pfimym

nastrojem projektového fizeni, je zde potencialni uspora ¢asu odhadnuta na 50 %.

5.5 Shrnuti potencialniho pfinosu

Odhadovana uspora Casu, ktery by mohl projektovy vedouci projektl vyroby
a implementace novych postupl, uspofit nasledovanim navrhovanych postupl

a softwarovych nastroju, predstavuje teoretickou hodnotu.

Pro demonstraci potencialniho vlivu navrhovanych zlepSeni slouzi modelovy pfiklad
zobrazeny v tabulce 10. Zakladem vypoctu jsou data projektu digitalizace procesl
skladu nevyrobniho materialu. Tabulka 10 porovnava hodnoty bez pouziti
navrhovanych opatfeni a zarovefnl navrhovanymi feSenimi potencialné vylepSené
hodnoty. Vzhledem k nestejnym dobam trvani jednotlivych opatfeni nelze
procentualni odhady pfinost pfimo scitat. Z tabulky 10 tak vyplyva, Zze celkovy ¢&as,
ktery mohl v pfipadé tohoto projektu vedouci uSetfit, Cinil celkem 10,8 hodiny.
Potencialni uspora vyjadfena v procentech &ini 27 %.
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Tab.11 Pfiklad vlivu navrhovanych opatfeni na dany projekt

Oblast Plvodni kapacita Optimalizovana Uspora éasu Efekt

kapacita navrhované
uspory

Rizeni projektu 22 hodin 16,5 hodiny 5,5 hodiny 25%

Rizeni 6 hodin 5,1 hodiny 0,9 hodiny 15 %

projektového tymu

Softwarove 8 hodin 5,6 hodiny 2,4 hodiny 30 %

nastroje

Pfiprava 4 hodiny 2 hodiny 2 hodiny 50 %

prezentace

Vysledné hodnoty 40 hodin 29,2 hodiny 10,8 hodiny 27 %

Potencialni pfinos navrhovanych zlepSeni je pro kazdy projekt rizny. Vzdy zalezi
na skladbé a objemu jednotlivych aktivit projektového fizeni. Navic, Ize pocitat
i se zlepSenimi v oblastech, které tabulka 10 nezohledrfuje. Navrhovana zlepSeni
by tak méla mit vyznamny vliv na zvySeni efektivity projektového fizeni zkoumané

skupiny projektu.
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Zaveér

Hlavnim cilem této prace bylo dosazeni vyssi efektivity vedeni projektl vedenych
ve vyrobnim podniku ZF Jablonec. Hlavni potencial pro zlepSeni byl identifikovan
v oblasti projektu, které se soustfedi na podporu a implementaci novych postupt ve
vyrobé. V této oblasti byly analyzovany tfi projekty a na zékladé ziskanych poznatkd

byla navrzena opatfeni ke zvySeni efektivity Fizeni tohoto druhu projekta.

Navrhovana opatfeni vychazela zejména z povahy projektd, moznosti projektovych
vedoucich a pozadavkl stakeholderl. Jsou navrZzena tak, aby usnadhovala
projektovému vedoucimu vedeni projektu od pfipravné az po ukonCovaci fazi.
Navrhy se tykaji zejména standardizace a podpory v oblasti projektového Fizeni.
Navrzeny jsou také vhodné softwarové nastroje, u kterych je popsan i zplasob jejich
pouziti.

K navrhovanym feSenim je zpracovano zhodnoceni jejich potencialniho pfinosu
formou kvalifikovaného odhadu uspory €asu potfebného pro pfipravu a fizeni
projektu jeho vedoucim. Pfipadny efekt navrhu byl pfedveden na jednoduchém
pfipadé.

Navrhovana zlepSeni vSak pomohou podniku ZF Jablonec zvysit efektivitu
projektového Fizeni FfeSené skupiny projektd pouze za predpokladu, ze jejich
potencialni pfinos potvrdi, pfipravi navrhovanou formu dokumentace a postupy
zavede do svého systému fizeni. Snaha o pfijeti navrhovanych opatfeni v podniku

ZF Jablonec je tak logickym krokem navazujicim na tuto praci.
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