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UvoD

Celosvétova ekonomickd krize, zahdjena v roce 2008 hypotecni krizi v USA, zasdhla
s n¢kolikamési¢ni prodlevou i1 zakazkovy elektrotechnicky primysl. Vyrobni zavod
Siemens Electric Machines s.r.0. v Drasové (dale jen SEM Drasov), ktery se fadi pravé
do branze elektrotechnického primyslu, se potykal se silnym poklesem zakéazek jesté
do nedavné doby. Nyni, na sklonku roku 2010, nabral vyvoj zcela opacny smér, ale

dosud nebylo dosazeno urovné zakazkové naplné, ktera byla obvykla pred dvéma lety.

Ma ekonomicka krize pouze negativa? ,,Pesimisté hledaji na fenoménech zpravidla
negativni stranky, optimisté ty pozitivni. Satirik tvrdi, Ze ,,optimista, je pouze Clovék
s nedostatkem informaci“. Moznd tomu tak je, nicméné i optimisté hraji v tomto
prosttedi svou roli. Ekonomicka krize ovladla svét a hovotilo se témér vyhradné o jejich

negativnich dopadech. Nema4 snad jedinou pozitivni stranku?«'

Kazda negativni situace miva sva pozitiva. Krize se stava motivaci pro podnik
realizovat rozvojové projekty a aktivity, na které by za normalnich okolnosti nevybyl
prostor — nikoli investi¢ni, nybrz marketingové, usporné a restrukturaliza¢ni. Krize nam
potvrdila ztuhlost nékterych firemnich procest, které je tieba zdokonalit. A kdy jindy
by se firma méla vénovat jejich zjednoduSovani, zprihlednéni a zdokonalovani, nez

v obdobi, kdy jeji kapacity nejsou vytizené?

V obdobi ekonomickych krizi dochazi k zostfovani konkuren¢niho boje
o zékazniky. Firmy se snazi konkurovat niz$i cenou, vys$im standardem kvality, kratsi
dodaci lhiitou a slibuji dodavatelskou vérnost. Dodrzeni téchto cilit pfi zachovani
ziskovosti podnikatelské Cinnosti vyzaduje intenzivni zdokonalovani jak firemnich
procesii, tak spoluprace externich partnerdi ucastnicich se na tvorbé hodnotového

fetézce. Témi jsou predevsim dodavatelé, poskytovatelé sluzeb, ale i samotni zakaznici.

S ohledem na dosaZeni vySe jmenovanych cild je kladen velky dlraz na planovani
a fizeni vyroby. Zvlastni pozornost si pfitom zaslouZzi proti sobé stojici snahy, jakymi

jsou rovnomérné vyuziti vyrobnich prostiedkd a nizky stav zasob na jedné strané

! Dle JOHN, J., 2009, str.16



a kratké dodaci lhtty a vysokd mira dodavatelské veérnosti na stran¢ druhé. Dulezitost
téchto snah se v poslednich letech posunula smérem k pozadavkim kladenym

od zékazniki.’

Na dnesnich trzich vladnou kupujici. Kupujici jsou dnes schopni uspokojit své
potteby kdekoli na svété. Podniky tedy mohou obstat v konkuren¢ni soutézi pouze
tehdy, pokud pfedstavam a pfanim zdkaznikli vyjdou co moznad nejvice vstfic.
Konkrétnim pozadavkim zakaznik vychazi nejvice vstiic zakazkova vyroba, typicka
predevsim pro malé a stiedni podniky. Dnes se viak objevuje i u velkych firem.’
Vysvétlenim miize byt pravé velky konkurenéni boj na celosvétovém trhu. Klasické
metody planovani a fizeni vyroby jsou pro zakazkové orientovanou kusovou vyrobu
nedostacujici, proto je tfeba zavadét nové modely pro planovani a fizeni tohoto

vyrobniho typu.

V ramci této prace budou tedy nejprve predstaveny klasické metody pro planovani
a fizeni vyroby ajejich vliv na zakazkovou vyrobu. Z divodu rostouciho vyznamu
projektového managementu a jeho vyuzivani ve firmach bude dale zkoumana vhodnost

jeho metod, jeho cile a omezeni.

Se zohlednénim popsanych metod pldnovani a fizeni bude provedena analyza
soucasného planovani a fizeni zakadzek formou projekti ve firmé SEM Drasov,
se zaméfenim na slaba mista. Bude ptedstavena prace oddéleni projektového
managementu a oddéleni logistiky vyroby, zkouméana jejich spoluprace a poukazano
na jeji nedostatky. S vyuZzitim ziskanych dat bude piipraven navrh na optimalizaci
procesu planovani, ktery by mél umoznit hladsi pribéh zakazek firmou a prispét
k dodavatelské veémosti ¢i dokonce ke zkraceni dodacich lhit. Dodrzovani slibenych
dodacich terminti, pfipadné jejich zkraceni patii mezi vyznamné prostredky
konkuren¢niho boje, jak bylo zminéno vyse, a proto by toto inovace meély prispét k vetsi

konkurenceschopnosti firmy.

2 Dle WIENDAHL H., 1997, str. 3
3 Dle KURBEL K., 2005, str. 197
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Jakymi produkty vlastné¢ firma SEM Drasov konkuruje na svétovych trzich?
Hlavnim vyrobnim programem zavodu Siemens Electric Machines s.r.o. je produkce
svafovanych synchronnich generatort ve vykonech 500kVA — 30MVA, svafovanych
asynchronnich a synchronnich motorti ve vykonech 500kW — 20 MW do hmotnosti
40 tun a navinutych komponentt a segmentovych plechii pro zdvody Siemens. Kromé
dodavek na tuzemsky trh se vyrobky SEM Drasov vyvazi hlavné do Danska, Norska,
Némecka, gpanélska a na Slovensko, kde se instaluji do zafizeni, kterd se nasledné
exportuji do celého svéta.* Na obrazku &. 1 je zobrazen jeden z produktii firmy SEM

Drasov, a to asynchronni motor se svym rotorem v pozadi.

Obrazek 1: Asynchronni motor s rotorem v pozadi

(Zdroj: Firemni prezentace)

*Dle firemni prezentace dostupné na www.semd.cz
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1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

1.1 Cile prace

Cilem této diplomové prace je poskytnout piinos ke zjednoduseni, zptehlednéni,
zefektivnéni planovani a ptipadné i fizeni zakazek ve firmé Siemens Electric Machines
s.r.0. v Drasové. Tento cil se odviji od obecnych cili planovani a fizeni zakazek
v podniku a potazmo ve vyrobé. Jedna z definic udava jako cil planovani a fizeni

zakazek v podniku toto:

»Nakladové optimalni pfistaveni zbozi v urCitém mnoZzstvi v daném terminu

pozadované kvality*.’

To jsou ve skutecnosti cile tfi, totiz optimalizace nakladd, dodrzeni termini
a zajisténi kvality. Toto stanoveni cili bylo jiz dnes pifekonano. Zadany termin ma sice
stejné jako dfive prioritu, ale jiz neni jedinym métitkem kvality planovani a fizeni
zakézek v podniku. Dosazenicile dodrzovat pozadované terminy ztézuje zamér
zkracovat dodaci lhity a tim obstdit na trhu i zdmér vyuzivat zdroje podniku

rovnomérng.
Hlavni cile planovani a fizeni zakazek:
» Zkraceni doby prichodu zakazky podnikem
* Nizsi stav skladovych zasob materidlu
* Lepsi vyuziti zdroji podniku
* Zohlednovani ptani zadkaznikd v co nejveétsi mife
* Dodavat rychleji

* Motivace pracovnikil dostatecnou informovanosti

S Dle [6.] GIENKE, H.; KAMPF, R.; 2000
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Vedlejsi cile:
* Flexibilita v produkci
* Transparentnost déni v podniku
Chybné cile:
* Procesy tak-jak-jsou automatizovat
«  Moderni podnik ma moderni IS, ktery vyfesi planovani a fizeni za lidi®
Na zakladé hlavnich i vedlejsich cilii bylo stanoveno né€kolik konkrétnich hypotéz:

1. V projektovém managementu je pouzivana nejednotnd a netransparentni

planovaci filozofie.

2. Ve firm¢ SEM Drasov dochazi ke zdvojenému planovani, a to v oddéleni

projektového managementu a odd¢€leni logistiky vyroby.

3. Oddéleni projektového managementu a logistika vyroby nepouzivaji

jednotny kontrolni prostiedek

1.2 Metody a postupy zpracovani

Pro zkoumani stavu planovani a pro potieby ovéfovani stanovenych hypotéz bylo
vyuzito zakladni vyzkumné metody, kterou je pozorovani Pozorovani bylo provadéno
zpohledu kazdodenni price na pozici projektového manazera a podpofeno
dotaznikovou metodou. Byl vytvofen dotaznik s otevienymi otazkami, ktery byl
predloZzen vSem pracovnikiim projektového managementu a logistiky vyroby. Dotaznik
je prilozen k praci jako ptiloha C. Dotaznik byva fazen do tzv. subjektivnichmetod.
Subjektivnost dotazniku je dana tim, ze dotazovany zde muze riznym zpiisobem
ovlivitovat své vypovédi.” Toto je mozno chéapat jako negativni stranku pouZité metody,

presto je tato metoda objektivnéjsi, nezZ pouhé pozorovani jednou osobou. Pro lepsi

% Dle TOMEK G., VAVROVA V., 2000
" Dle KOHOUTEK, R., 2009; www.ssvp.wz.cz/Texty/dotaznik. html
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pochopeni a pro upifesnéni byly nékteré odpovédi uvedené v dotazniku ovefeny
¢i doplnény rozhovorem. Obsah odpovédi byl pouzit v ramci analyzy souc¢asného stavu

planovani zakdzek i v rdmci navrhovani feseni.

Dalsi pouzitou metodou byla tedy analyza sou¢asného stavu planovani zakazek
v podniku. Cilem této analyzy bylo tento systém, tj. jeho jednotlivé rozhodovaci prvky

a jejich vzajemné vazby, poznat a odhalit zakonitosti fungovani tohoto systému.

Ve fazi zpracovavani ziskanych faktt a hledani feseni pfichazela v ivahu metoda
srovnavani. Srovnavani je zakladni metodou hodnoceni.® Konkrétng bylo pouzito
srovnavani mezipodnikové. Byl porovndvan proces planovani zakazek v zavodé¢ SEM
Drésov a zavodé firmy Siemens a.s. — Dynamowerk v Berling, pod ktery zavod v Ceské

republice organiza¢né spada.

8 Dle SYNEK, M., SEDLACKOVA, H., VAVROVA, H., 2007, s.19
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1 Planovani v zakazkové vyrobé

2.1.1 Charakteristika zakazkové vyroby

»Realizace vyroby se uskuteciiuje podnikovym vyrobnim systémem, ktery ma celou
fadu specifickych vlastnosti. Za zakladni vlastnosti je zpravidla povazovana kapacita
a elasticita. Rtizné vyrobni systémy lze charakterizovat riznymi kritérii, napf. ve vztahu
k vyrobnimu programu, k vyrobnimu procesu a kone¢né ke vstuptim. Tim vznika Siroka
paleta typi vyrobnich systémil. Poznani konkrétniho systému a jeho analyza jsou nutné
z hlediska volby pouzitych metod planovani a fizeni, zhlediska volby vyrobnich
zafizeni a organizace vyroby, zhlediska hierarchické struktury fizeni, pouziti
standardnich metod planovani a fizeni, vcetné¢ nabizeného softwarového vybaveni.

Soucasti typologie je i analyza integrace vyrobni a trzni (marketingové) strategie.*’

Z hlediska mnozstvi vyrabénych produkti rozliSujeme tfi zakladni vyrobni
systémy. Zakazkova popiipadé kusova'’ vyroba se vyznaGuje tim, Ze na rozdil
od sériové ¢i hromadné vyroby byva iniciovana zadanim zakazky od zakaznika.
To znamena, Ze vyrobek neni uren pro anonymni trh sneznadmym poctem
potencialnich odbérateli, nybrz je zhotovovan na konkrétni obdrZzenou zakazku. Pro
zakazkovou vyrobu je typicky velky pocet druht a malé mnozstvi vyrabénych produkti
daného druhu. S timto procesnim typem vyroby se casto setkdvame v investicnim
primyslu. Oproti tomu termin sériova vyroba oznacuje vyrobu ohraniceného mnozstvi
produktt (sérii), jejichz zhotovovani probiha vice ¢i méné podobné. Sériova vyroba
je typicka pro automobilovy primysl. Zména z jedné série na jinou zpravidla vyzaduje
rozsédhlou prestavbu vyroby.'" Pfechodnou formou mezi kusovou a sériovou vyrobou
predstavuje malosériovd vyroba. Vyrabi-li se po dlouhou dobu ve velmi velkych
objemech stejny produkt, hovofime o hromadné vyrobé. Piikladem mutze byt vyroba

zapalek.

° Dle TOMEK, VAVROVA, 2000, str. 103
' Tyto pojmy byvaji v literatufe pouzivany synonymné.
' Dle GROH, SCHROER, 2005, str.183
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V ramci zakazkové vyroby lze rozliSovat dvé zakladni formy. O variantni vyrobé
hovotfime, pokud jsou vyrabény standardni komponenty a stavebni prvky do zasoby.
Po prichodu zakéazky od zakaznikd se kombinaci standardnich dilcti vyrobi pozadovany
produkt. Vyznamnou piednosti této formy vyroby jsou pomérné kratké dodaci lhiity,
nebot’ je vyuzivano jiz hotovych dilcii, pfipadné skladovanych materidlovych prvki.
Tato zakladni forma kusové vyroby nachazi vyuziti pouze u vyrobkl podobné struktury,
nebot” kombinaéni moznosti standardnich komponent nebo stavebnich prvkil jsou

. L 12
zpravidla omezené.

U druhé formy se vyrabi az dle zdkaznické specifikace. Jelikoz neni u této formy
zadna standardizace mozna, byva kazdy vyrobek nové konstruovan dle prani
konkrétniho zékaznika. Je-li kazdy vyrobek jedine¢ny, miizeme tuto formu nazvat
projektové orientovanou jednordzovou vyrobou Tim padem je nutné pocitat s delsi

dodaci lhtitou, nebot’ kazda zakéazka zahrnuje vice dil¢ich procesti nez vyroba variantni.

Vyroba na
sklad

Variantni
vyroba

Zakazni

Vyroba na
zakazku

Jednorazo-
va vyroba
—_—

Vyroba Monta? Expedice Vyrobni
systém

Konstrukce/
Néakup

Aktivity zavislé na prani zadkaznika

Obrézek 2: Charakter pribéhu zakazky u riznych vyrobnich systéni
(Zdroj: Upraveno dle Hellmich, 1997, str.13)

Pribéh zakazky u rtiznych vyrobnich systému je zobrazen na obrazku ¢.2. Dle

charakteru zakazkové vyroby zahrnuje pribéh zakazky bud’ zcela nebo jen z Casti

12 Dle SCHWEITZER, 1997, str.6
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proces konstrukce a nakupu. V praxi se spiSe setkdme s namixovanou formou
jednorazové vyroby a vyroby variantni. Ta je na obrazku oznafena jako zakazkova
vyroba. Casto je mozné zjistit, e pfinejmensim na trovni komponent jsou pouZity
materidlové prvky stejného typu ¢isnormovanymi dilci. Zvlaste pokud se jedna
o vyrobu podobné zakazky, jako byla néktera ze zakazek v minulosti ¢i reprodukce
vyrobku jiz existujiciho. Vyroba na sklad je uvedena pro uplnost a koresponduje

se sériovou ¢i hromadnou vyrobou.

Dalsim podstatnym znakem zakazkové vyroby jsou faktory ovliviiujici délku

dodaci Ihuty. Délku dodaci Ihaty u kusové vyroby ovliviiuje:
» aktudlni kapacitni vytizeni
* doba zpracovani zakazky v jednotlivych oddélenich
* dodaci lhiita materiala
» ocekavané chovani soucasnych a potencialnich zakazniki

« 1 , , 13
¢ odcekavané chovani konkurence.

U podniku zabyvajiciho se zakazkovou vyrobou je tedy mozno popsat celou fadu
znakli. Souhrn znak( a charakteristik riiznych typl vyrobnich systému predstavuje
tabulka viz obrazek ¢.3, kterd predkladd jedendct charakteristik zakazek a s nimi
souvisejici typy charakteristik. Znaky typické pro zakazkového vyrobce jsou
zvyraznény Sedou barvou. Vyroba na zakazku je iniciovana jednou objednavkou
o objemu jednoho, pfipadné nékolika malo kus, mluvime tedy o kusovém
¢i malosériovém typu vyrobniho procesu. Vyrobni systém byva uspotfadan dilensky
nebo do vyrobnich ostrivka (hnizd). Jedna se o vyrobu individudlniho ¢i typizovaného
vyrobku s individudlnimi variantami. Nabizeny sortiment produktti byva u zakazkového

vyrobce Siroky, musi tedy v podstatném rozsahu spolupracovat s dodavateli.

" Dle CORSTEN, H.; GOSSINGER, R.; CHNEIKER, K., 2001, s. 308
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Charakteristiky

zakézky Typ charakteristiky
Vyroba na Vyroba na Anonymni vyroba
Xt o1t zakazku na zakazku komponent/ Vyroba
! Spusténi zakazky jednu pii ramcové dohotoveni na na sklad
objednavku objednavce konkrétni zakazku
. S <l . o Rozsahla
2 | Velikost objednavky Jeden kus Nékolik kusi Mnoho kust N
objednavka
Individualni Typlrzo(z)veall(ny Standardizovany | Standardizovany
3 Vyrobni spektrum vyrobek | Vyrobex vyrobek vyrobek
2 s individualnimi . . )
na zakéazku . . s variantami bez variant
variantami
4 Site sortimentu Siroky Stredni Uzky Velmi tzky
5 Spoluprace s Ve velkém V podstatném Ve stfednim V nepatrném
dodavateli rozsahu rozsahu rozsahu rozsahu
Vlastnosti virobku : 1. Kvalita 1. Cena
6 rozhodujici pro Kvalita . Cena
. . 2. Cena 2. Kvalita
zékaznika
7 Typ vyrobniho Kusova vyroba Malgserlova Sériova vyroba | Hromadna vyroba
procesu vyroba
S . . G Vyrobni
8 Usporadam, vyrobniho D”%QSk,e o ostrivky Pasova vyroba | Proudova vyroba
systému usparadani 2
(hnizdni)
9 | Vyrobkové inovace Mnoho Méné Malo Velmi malo
Se . Piedzasobeni Ptedzasobeni Zasobeni
. . Zadné p g ; . ;.
10 Pfedzasobeni S . zakladnimi na Urovni celymi
predzasobeni - . ,
surovinami komponent vyrobky
11 Planovani Decentralizované Centralizované

a fizeni vyroby

Obrazek 3: Zobrazeni charakteristik riznych typi vyrob
(Zdroj: Upraveno dle Tomek, Vavrova, 2000, str. 102; SCHUH, G., 2006, str.137)
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Pro zakaznika kupujiciho vyrobek na zakdzku byva na prvnim mist¢ kvalita a az na
druhém cena. Zakazkovy vyrobce je nucen neustale pracovat na inovacich podnikovych
procest i vyrobkd, aby byl schopen konkurovat soupetim na trhu. Reprezentativni jsou
v této souvislosti podniky zabyvajici se vyrobou strojnich zafizeni. Pfedzasobeni
materialovymi prky nebo zakladnimi surovinami u zakazkového vyrobce nepftichazi

v uvahu. Planovani a fizeni vyroby probiha vétsinou decentralizovang.

2.1.2 Planovani arizeni vyroby

Planovani a fizeni vyroby je integrovany systém v podniku, ktery méa za ukol
organizovat vyrobni procesy a stanovovat vyrobni tkony dle poZzadovaného mnozstvi,
kvality a termint. V prumyslovém podniku patii planovani a fizeni vyroby
metod a modell, kterymi se zabyva velké mnozstvi autori na celém svété, se stava
nepichledné."* Pokud je planovani a fizeni vyroby podniku dobfe organizované
a dostatecn¢ pribojné, slouzi jako centrum informaci pro vyrobu, prodej, expedici, ale
i zékazniky, jak znazornuje obrazek ¢. 4. Oddéleni v podniku, zabyvajici se planovanim
vyroby, mohou mit riznd pojmenovani, napt. oddéleni Vyrobni logistiky, Logistika

vyroby, Rizeni vyroby a pod.

Zakaznik Prodej

N

Planovani
a fizeni
vyroby

Vyroba Expedice

Obréazek 4: Planovani afizeni vyroby jako centrum informaci
(Zdroj: Upraveno dle TOMEK G., VAVROVA V., 2000)

!4 Dle KURBEL, K, 2000, s.1
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2.2 Projektovy management jako nastrojiizeni zakazek

2.2.1 Znaky projektového managementu

Z kapitoly 2.1 je zfejmé, Ze planovani a fizeni zakazkové vyroby predstavuje velmi
komplexni tkol. Popsand jedinecnost zékaznickych zakazek a jejich nizkd mira
opakovatelnosti, pfipadné¢ jejich fizeni na zaklad¢ podobnosti se zakazkami jiz
v podniku probéhlymi, si Zadd nastroj, jakym je prav€é projektovy management.

Projektovy management je disciplina, zabyvajici se fizenim projekta.

Pojem projekt miZzeme definovat jako jedinecny, komplexni a casové omezeny
ukol, do jehoz feSeni je zapojen vétsi pocet ucastnikii. Tento tikol neni mozné tak
jednoduse vyftesit, jako naptiklad ofezat tupou tuzku, je tfeba se mnohem vice zamyslet
nad pribéhem a zpisobem jeho feseni: ,,Co a kdy je tfeba ucinit?*, ,Jak to ucinit
efektivné a u¢inne?*, ,,Koho je k tomuto ukolu zapotiebi?*, ,,Jak provadét kontrolu, zda
a jak bylo vSe vyfizeno?* .... Jiz tohle vSechno okolo mlizeme povazovat za samostatny
ukol, ktery je spolecné sodpovédmi na tyto otdzky soucasti projektového
managementu.15 Jedine¢nost, komplexnost a casova omezenost tak typicka pro vyrobu
na zakazku se tedy objevuje i u projektl, a proto se doporucuje s témito zakazkami jako

s projekty zachazet.
2.2.2 Organizace projektového managementu

Pro uspésné dosahovani zadanych cili a minimalizaci rizik je zapotfebi ucinna
organizace projektl. Proto se v podnicich vytvaii rizné organizacni struktury, které

odpovidaji vyznamnosti feSenych projektt. Pouzivaji se nasledujici ptistupy:

e Rizeni vlivem
¢ Rizeni koordinatorem
e Maticova struktura

« Cista projektova struktura

' Dle FISCHER, F., 2008, s. 18
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Rizeni vlivemse uziva u jednoduchych projekti, které jsou realizovany obvykle
vramci jednoho ¢i dvou oddéleni. Zpravidla jde o feSeni snazSich, kratkodobych
projektt, které jsou zaméfeny na feSeni ¢i implementaci zlepSovacich navrhii, zavedeni
nového vyrobku ¢i technologie. Projektovy tym v tomto piipadé nepiedstavuje velkou
pracovni skupinu, ktera v fad¢ piipadii nemusi byt ani formaln¢ ustavena. Rozhodujici
vliv pro fungovani projektovych principii lezi na osobé vedouciho. V nékterych
ptipadech mohou mit predmét projektu pracovnici ve své pracovni naplni a vedouci
projektu je ustaven k zabezpeceni dohledu nad hladkym pribéhem realizace ukolu,

pricemz pouze vyuziva prvka projektového fizeni.

Rizeni projektu koordinatorem na rozdil od piedchazejiciho jiz vyzaduje
formalné ustavit vedouciho projektu v podobé koordinatora. Organizacni struktura
zalozena na projektovém tymu s koordinatorem je vhodna pro mensi projekty, kdy jsou
pracovnici prevazné vytizeni tkoly v ramci svého zakladniho zatazeni. 1 funkce
koordinatora muze byt kumulovana s vykonem jiné funkce. Setkani tymu jsou
svolavana podle potfeb projektu koordindtorem, na téchto setkdnich se zpravidla
kontroluje pInéni ukoll, urcuje se dalsi postup a tkoly nutné pro realizaci projektu.
Ustaveni projektového tymu nevyzaduje zadny zasadni zasah do organizacni struktury,
zahéjeni praci na projektu muze byt téméf okamzité. Tato organizacni podoba neni

vhodna pro velké a komplikované projekty.

Maticova struktura se uziva pro fizeni slozitych ¢i ¢asové naroénych projektd,
jejichz vcasné a Uspésné vyreseni patii k vyznamnym prioritdm firmy. Roli vedouciho
projektu plni manazer, ktery je vedenim ustaven k fizeni projektového tymu. Jednotlivi
¢lenové tymu pracuji jednak na svych obvyklych tkolech a jednak jsou zapojeni
do prace na projektu a ukoly dostavaji od projektového manazera. V této situaci
je vedouci projektu odpovédny za realizaci projektu. Maticova struktura je principialné
konfliktni strukturou. Aby byly minimalizovany konflikty pramenici z dvoji
podiizenosti ¢lentl tymt, je vhodné vymezit nékteré podminky (napt. prace pro projekt

bude ¢init 40 % pracovni doby ¢lena tymu).

Cista projektova struktura se uziva u vyznamnych a naroénych projekti. Ma
velice blizko k maticové struktufe, zdkladni odliSnost spociva v pracovnim zafazeni

¢lenti tymu. Ti jsou po dobu plnéni projektu plné vyclenéni do kompetence vedouciho
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projektu. VSichni pracovnici vykonavaji ¢innosti tykajici se projektu plnohodnotné, tzn.
bez jinych pracovnich povinnosti. K nevyhodam Ccisté projektové struktury patii to,
ze ustanoveni projektového tymu je docasné - po splnéni projektového tukolu

je rozpustén nebo pro n&j musi byt pripraven novy obdobny projekt.

V praxi se obvykle pouziva kombinace vyse uvedenych piistuptl. Rizeni vlivem se
uziva pouze na velmi jednoduchych projektech (tvorba prodejni dokumentace apod.),
obvykle se pouziva fizeni koordinatorem nebo maticova struktura. Rizeni koordina-
torem je idealni pro realizaci projektii pro klienty, kdy obchodnik je zaroven i vedoucim
projektu. Maticova struktura je vhodna napiiklad pro zavedeni nového produktu, kdy
musi spolupracovat pracovnici technického i obchodniho oddéleni pod dohledem vedeni

firmy.'®

2.2.3 Faze projekti

Rozdéleni projektd do fazi je pojimano v literatufe rtizné. V poptedi pfitom stoji
stanovené ukoly a cCasové rozlozeni projektd. Z popisovanych fazi lze vyvodit

a vSeobecné formulovat ti1 zakladni faze:
» faze pfipravna
e faze realizaCni

e faze dokoncovaci.

U zakazkového vyrobcee lze tyto tii zakladni faze ptiblizit detailnégji, jak ukazuje
obrazek ¢.5. ve sloupci nazvaném ,Milnik“. Sloupec pojmenovany ,Dil¢i krok*
predstavuje dil¢i ulohy, které je potfeba vyfeSit vramci jednotlivych fazi. Prace
na téchto dil¢ich tlohach nemusi nutn¢ probihat za sebou, nybrz mohou byt feSeny

i paralelné.

' http://www.easyproject.cz/projektova-organizace
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Faze

Milnik

Dil&i krok

Ptipravna

Nabidka

Zakazka

Zpracovani zadkaznické poptavky

Technické/obchodni provéfeni proveditelnosti

Predlozeni nabidky zdkaznikovi

Objednavka

Planovani projektu

Realiza¢ni

Interni hlaSeni o dokor¥eni

Vystupni protokoly

Konstrukce

Technologie

Planovani vyroby

Nakup

Vyroba

Montaz

ZkuSebna

Expedice

Dokonc¢ovaci

Protokol o dokonéeni
projektu

Vyhodnoceni projektu

Podnéty ke zlepSeni

Obrazek 5: Faze projektu typické pro zakazkového vyrobce
(Zdroj: Upraveno dle GLASSER R., 2004, s. 18)

2.2.4 Planovani projekti

Poté, co byl projekt rozdélen do fazi, je tieba jednotlivym fazim pfifadit konkrétni

pracovni ¢innosti a vytvofit jim hierarchickou strukturu. Rozdéleni mtize probéhnout

dle objektu nebo dle funkce.!” Struktura zaméfend na objekt se nabizi u zakdzkového

vyrobce u standardizovanégjSich produktii. Tyto objekty mohou predstavovat tzv.

stavebni skupiny. Pojem stavebni skupina je Casto pouzivan u némeckych autord, a tedy

i u némeckych firem. U stavebnich skupin byva provadén odhad nakladd, zdroja

i ¢asové naro¢nosti. Témto odhadim se fika hrubé planovani

Pracovni ¢innosti definované pii hrubém planovani jsou pfi jemném planovani

rozsiteny o jednotlivé kroky. Pfitom je vytvoiena jest¢ jemnéjsi struktura projektu, ktera

umoznuje piidéleni pracovnich ukolll na rizné zdroje. Déle ptichazi na fadu propojeni

"7 Dle WISCHNEWSKI, E., 2001, s. 158
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krokd do sité, a tedy vytvofeni vzdjemnych zavislosti. Prostfednictvim zavislosti

a vytvorenim sité¢ se urci poradi krokd. Existuji ctyfi druhy zavislosti:

» Dokonéeni — zahajenispojuje konec jednoho kroku se zafatkem jeho

nasledovnika. V praxi se jedna o zdaleka nejpouzivané;jsi typ zavislosti.

» Zahdjeni — zahdjeni spojuje start jednoho kroku se startem jeho

nasledovnika

» Dokonéeni — dokor€eni spojuje konec jednoho kroku skoncem jeho

nasledovnika

e Zahajeni — dokor¥eni je atypickou zavislosti, ktera spojuje zaCatek

jednoho kroku s koncem jeho nasledovnika.'®

2.2.5 Zobrazovaci metody

Pro 1uspésné fizeni projektu je nezbytné dusledné, ptfiméfené detailni a zaroven
realistické planovani. Piehledné zobrazeni aktivit na projektu, jejich trvani a jejich
vazby umoziuje ve vétsin€ softwarovych nastroji Ganttiiv diagram a diagram PERT.
Oba slouzi ke stejnému ucelu, ale 1iSi se zplsobem zobrazeni. Zplisob zobrazeni

je mozné obvykle piepinat, coz umoziiuje i systém SAP."

Techniky planovani projektu délime dle grafického zndzornéni do dvou hlavnich

kategorii na:

- sitové diagramy: Graficky znazornéné aktivity a jejich vazby vytvaiejici sit’.
Mohou se liSit zplisobem zobrazeni aktivit a navaznosti - uzly a spojnice. Typickym
ptikladem je PERT diagram, ktery zobrazuje aktivity jako obdélniky a vztahy mezi
aktivitami jako spojnice. Existuje mnoho forem sitovych diagramt, ale mezi
nejbéznéjsi patii prave sitovy diagram logického sledu ¢innosti PERT. Sitovy diagram

je jakékoli z nekolika grafickych zobrazeni, ktera navzajem spojuji projektové cinnosti

" Dle DVORAK, D., 2008, s. 59
' Dle www.rizeni-projektu.cz
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a udalosti s cilem zobrazit jejich vzajemné zavislosti. Kazda ¢innost nebo udalost ma
vzajemné vazby s predchazejicimi, nasledujicimi a soubéznymi (paralelnimi) ¢innostmi

nebo udalostmi.

Obrazek ¢. 6 predstavuje piiklad Pert diagramu. V jednotlivych obdélnikovych
polickach nalezneme na vrcholu nézev cCinnosti, pod ndzvem vlevo Cislo Cinnosti
a vpravo délku tvani Cinnosti. Ve spodni ¢asti policka vlevo je uvedeno datum
predpokladaného zaGatku a vpravo datum piedpokladaného konce ¢innosti. Cervend
linie zobrazuje kritickou cestu. Kriticka cesta je nejdelsi cesta v diagramu po ¢innostech

< , 20
bez ¢asovych rezerv.

 Star Task 1
o Od » 1 200
160309 | 16/03:09 160309 | 130409
Task 2  Task4 )
I 2 250 | 4 15d
160309 | 200409 220409 | 130509
( Task3 ) Task & ( Taskb
- 3 20d . 5 15d =1 10d
160309 | 1310409 150409 | DE0S/09 150509 | 290509
Legend
Task Mame Final
Taszk n- Lencth I 7 15d
Start Date | End Date 010809 | 22/06/09

Obréazek 6: Priklad PERT diagramu
(Zdroj: Free-logistics.com [online]. 2006-2007 [cit. 2010-11-29]. PERT Chart or Diagram)

- sloupcové diagramy k nejznamé&jsim patii Ganttiv diagram (Gantt Chart), ktery
zobrazuje aktivity jako sloupecky zleva doprava, jejichz délka odpovida poméru k jejich

trvani. Ganttiv diagram je tedy druh sloupcového diagramu pojmenovany po H. L.

20 Dle NEMEC, V., 2002, s. 84
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Ganttovi, primyslovém inzenyrovi, ktery byl za prvni svétové valky prikopnikem

jejich pouzivani.

Ganttiv diagram se vyuziva pii fizeni projekti pro grafické znézornéni
naplanovani posloupnosti Cinnosti v case. V zakladni podobé neobsahuje Ganttiv
diagram vztahy mezi ¢innostmi, ale moderni softwarové nastroje pro planovani projekti

do n¢j tyto zavislosti obvykle zakomponovavaji.

Obrazek ¢.7 ukazuje piiklad zjednodusené¢ho grafického zobrazeni planovani zakazky

pro vyrobu motoru pomoci Ganttova diagramu v programu Microsoft Project.

Mazey kol Doba Zahgjeni | Dokondeni
trvani WL 2010 | WL 2010 12, 2010 | ¥, 2010 | X1 2010 | X 2010 | 1. 2011 I.2011 |l
= Design 124 dny 2710 2212.10 v
Elektricke wypocty Sy 27.10 ary.
Konstrukce 99 dny 9710 2411
Technologie 90 erey 198,10 2212,
= vyroba 106 dny 16.9.10 102,
Fotar B2dry 140,10 7.1,
Stator T3 dny 165.10 2712,
Lofiska 45dmy | 281010 2912,
Mortaz 14 dry 101,11 27
Zkuzebna 10 dry 281,11 102,
Baleni 6 dry 11211 182

FOB Hatmburg 10 ery 2121 4.3,

Obréazek 7: Priklad Ganttova diagramu pro vyrobu motoru
(Zdroj: Autorka)

2.2.6 Terminovani

Pokud jsou pii jemném planovani kroklim pfitazeny zdroje, je ukolem terminovani
projektu stanovit délku trvani jednotlivych krokl, odhadnout délku fazi projektu
a stanovit délku trvani celého projektu. Pfi tom je nezbytné pevné stanovit nejkratsi
moznou délku krokti, aby pfi redukovani pribézné doby trvani projektu byly zachovany
potifebné délky technologickych procesti ve vyrobé a minimalni doba na obstarani

materidlovych prvka.

Urceni délky probiha dle klasickych metod planovani a fizeni vyroby pies hodnoty

sttedni délky trvani krokdi u minulych zakazek. Na ziklad¢ velkého rozptylu délek
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trvani okolo stfedni hodnoty a Spatné srovnatelnosti krokli se od téchto metod zvlaste
u zakazkovych vyrobct ustupuje. Urceni délky trvani by mélo probihat na bazi trvani
Cistych pracovnich operaci a pfechodli mezi vyrobnimi pracovisti. Toto vyzaduje

dislednou péci o zakladni data, napi. ve formé pracovnich plant.

K urceni délky trvani projetu se pouzivaji dva zakladni druhy terminovani.

Dopiedné nékdy téz nazyvané progresivni terminovani vychazi od &asového
zacatku prvniho kroku projektu. Sledovanim krokt fazenych za sebou, jejich nejdiive
moznych zacatki a s¢itanim délek trvani téchto krokti je mozné stanovit délku trvani
celého projektu. Jestlize existuji v siti krokii paralelni vétve, zjistime souhrnnou délku

trvani projektu pies cestu nejdel§iho souctu délek trvani jednotlivych krokd.

Retrogradni (zpétné) terminovani je pro zakazkového vyrobce nejpouZivandjsi
druh terminovani. Pfijetim zakazky od zdkaznika je stanoven pevny termin dodani.
Vychazi se od tohoto terminu smérem zpét pres vzajemné vztahy kroki fazenych
za sebou. Sc¢itanim délek téchto krokii je mozné stanovit pocatecni termin celého
projektu. Timto procesem vyplynou nejpozdé€ji ptipustné zacatky jednotlivych kroki

a nejpozdeji mozny zacatek projektu.

Sitové plany slozitych projekti obsahuji i ne¢kolik paralelnich vétvi. Na vétvich,
které nebyly vyuzity pro stanoveni celkové délky projektu, se tvoti ¢asové narazniky.
Tyto narazniky ptedstavuji rozdily mezi nejdiive moznym a nejpozdéji piipustnym
zacatkem krokd a mohou poskytnou prostor pro zachyceni odchylek od planovaného

stavu a odlehcit kapacity.

Na vétvi s nejveétsi délkou trvani za sebou tfazenych krokil neexistuje zadna ¢asova
rezerva. Tato vétev se proto nazyva kriticka cesta (Critical Path Method — CPM).
Metoda kritické cesty je tradiCnim pfistupem k planovani a fizeni projektd. Doba

pottebna k realizaci kritické cesty se rovna dobé¢ potiebné ke splnéni vSech tkoli, a tedy
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dobé trvani projektu. Jakékoli zpozdéni (prodlouzeni) kritické cesty znamena zpozdéni

celého projektu.?!

2.2.7 Nové metody planovani

Metoda kritického Fetézce (Critical Chain Project Management — CCPM) prof.
Goldratta byva prezentovana jako nova metoda planovani a fizeni projektd. Kli¢em
k tizeni projektu podle tohoto ptistupu je ,kriticky zdroj* — tizké misto celého projektu,
podle jehoz kapacity je tieba cely projekt fidit. Z pohledu ¢asového planovani vyuziva
tato teorie omezeni (TOC — Theory of constrains) narazniki, tedy ¢asovych rezerv pied
aktivitami, na nichz se podili kriticky (omezeny) zdroj. Cely projekt je pak fizen dle

miry spotfebovani téchto naraznikd.
* Planovana doba trvani projektu se oproti ptipadu CPM neméni.

* Narazniky vznikaji kracenim odhadti jednotlivych ukold, nebot teorie

predpoklada, ze v planu je vice nez 50% rezerv.
* Teorie fesi, kam narazniky umistit mnohem efektivné;ji.

» Kriticky fetézec urcuje poradi vSech tkolil v projektu.

Podstatu rozdili mezi metodikami vystihuje z pohledu planovani Casu otazka,
kterou ma vedouci projektu pokladat lidem pracujicim na projektu. Zatimco u metody
Kritické cesty urcuje dobu trvani otazka: ,Kdy bude Ukol dokoten?*, podle Kritického
fetézce se trvani ukolu zjist'uje dotazem: ,Jak dlouho Ukol obvykle trva?‘Rozdil mezi

témito otdzkami se miiZe jevit jako hra se slovy, ale ta miva v praxi fatalni dopady.*

21 Dle DVORAK, D., 2008, s. 55
2 Dle tamtaz, s. 55
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2.2.8 Multiprojektovy management

Silnym zaméfenim firem na pfani zdkaznikG a rostoucim vyuzivanim projektového
managementu jako metody planovani a fizeni roste také pocet projekti ve firmach.
Projekty jiz nebyvaji nasazeny pouze na ukoly stojici mimo béznou ¢innost podniku
jako je vyzkum a vyvoj, ale u zakazkovych vyrobct stale castéji na kazdodenni
planovani a fizeni zakdzek. Dale se projektovy management vyvinul z pouhé metody
na nastroj k fizeni, takze mnoho podniki pteslo z tradi¢nich organizacnich forem k Cisté

. . ;23
projektove orientovanym.

Kwvili nutnosti nasazeni stejnych zdroja v riznych projektech, stejné jako propojeni
projekt mezi sebou, dochazi k paralelni ¢innosti zdrojii na vice projektech a tim padem
ke konfliktim. U projektové orientovaného zakazkového vyrobce se tedy dosazeni

multiprojektového managementu na nejvyssi Groven fizeni jevi jako nezbytné.

Ukol multiprojektového managementu spoéiva v dosazeni souladu mezi
strategickymi cili podniku s operativnimi cili projektt, stejné jako s individudlnimi cili
projektovych manazerd. Dale se multiprojektovy management zabyva centralnim

planovanim, fizenim a spravou.

Velky vyznam u podnikii s mnoha paralelné probihajicimi projekty ma projektova
kancelat. Projektova kancelaf se ma zabyvat centralni spravou projektové dokumentace,
obstaravanim strategickych materidlovych prvkl a synchronizaci jednotlivych projekta
v uzkych mistech. Tak miZe projektova kancelar piispét k rustu efektivity celého

podniku.**

Ukoly této centralni jednotky, jakou projektova kancelaf prestavuje, zaleZi na mite
projektové organizace podniku. Jeji prace muize byt rozdélena do tfi navazujicich
stupii.  V prvnim stupni zastfeSuje dodrZzovani standardd jednotlivych projektii

a centraln¢ sdruzuje projektové podklady.

* Dle HILLER, M., a dalsi, 2001, 5.317
* Dle Goldratt Institute, §koleni o fizeni projekti kvéten 2010
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Ve druhém stupni poskytuje vizualizace souhrnnych ukazatelt projekti. Konflikty
vzniklé vzdjemnym propojenim projektll jsou zpracovavany a feSeny také na tomto
centralnim misté. Ve tfetim stupni jsou ¢inéna rozhodnuti, tykajici se potiebného
stanoveni priorit v pfipad¢ nutnosti uptednostnéni nekterého z projekti. Oba posledni
stupné pti tom poskytuji podporu managementu pfi strategickém rozhodovani o dalSim

chodu firmy.
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3 ANALYZA SOU CASNEHO PRUBEHU ZAKAZKY

3.1 Proces ziskavani zakazky

SEM Drasov konstruuje a vyrabi pohony pro primyslova odvétvi, ve kterych jsou
pozadovany stroje vysokych vykond. Vyrobni spektrum SEM Drasov zahrnuje kromé
hlavnich produkti - motori a generatorti popsanych v tivodu - i jejich komponenty.
Konecné zakazniky predstavuji vyrobcei lodi, téZatrské spolecnosti, Zelezarny a ocelarny,
energeticky pramysl, Zeleznice a pod. Mezi piimé odbératele produkti SEM Drasov
vSak az na vyjimky patfi jind obchodni odvétvi a regionalni zastoupeni spolecnosti

Siemens a.s. v ostatnich zemich svéta.

Produkty SEM Drasov jsou rozdéleny do dvou zakladnich profit center na motory
a generatory. Dalsi profit centra piedstavuje servis a vyroba komponent. Motory
a generatory jsou nabizeny pfes regionalni zastoupeni firmy Siemens v mnoha zemich
svéta, piipadné poptavany jinymi obchodnimi odvétvimi Siemensu jako pohony pro sva
zafizeni. Komponenty jsou objednavany od spolupracujicich zavodii v Némecku. Servis

predstavuje nabizenou poprodejni sluzbu.

Poptavku SEM Drasov pfijima odd¢leni prodeje, které na jejim zéklad¢ zpracovava
s pomoci ostatnich oddé€lni nabidku dle pozadavki potencialniho zdkaznika. V nabidce
je stanovena lhtta, po kterou je nabidka platna. Pokud zakaznik objedna a objednavka
odpovida nabidce, pfedava prodejce odpoveédnost za zakazku projektovému
managementu firmy. V opa¢ném piipadé pietrvava jeho odpovédnost az do vyjasnéni

neshodnych pozadavkii.

3.2 Zpracovavani zakazky v projektovém managementu

Produkty SEM Drasov jsou konstruovany a vyrdbény na miru zakaznickym
pozadavkim. Pokud vezmeme v potaz charakteristiky zakazkové vyroby v kapitole 1.1,

jasné zaclenime zavod SEM Drasov mezi zakazkové vyrobce s jeho typickymi znaky.

Zpracovani zakazky v SEM Drésov probiha formou projektu. Prubéh procesu

je popsan v internich postupech jakosti, aby byl zajistén strukturovany a jednotny
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proces pii zpracovavani zakazek v zavod¢. Priibéh projektu se zaméfuje pfedevsim na ty
dil¢i procesy, které se podileji na tvorbé hodnotového fetézce podniku. Jsou zobrazeny
na obrazku ¢. 8 (srov. pfiloha A). Procesu zpracovani zakazek ptirozen¢ piedchazeji
dalsi procesy, jako je napiiklad proces zpracovavani nabidek naznaleny v predeslé

kapitole.

Planovani zakazky Design Vyroba a montéaz Expedice Fakturace

Obrazek 8: Diléi procesy hodnotovéhdetézce podniku
(Zdroj: Autorka)

Ve fazi planovani zakaznické zakézkyje zakazka po obdrzeni objednavky
zalozena do systému. Pfi tom dochazi k vyjasnovani zakazky co se tyce technickych
nejasnosti. Dale je provéfena dostupnost podnikovych zdroju a provéten dodaci termin
stroje. Zakaznik nasledn¢ obdrzi podrobné potvrzeni objednavky, které obsahuje

predevsim takova data jako dodaci termin a cenu.

Navrh designu vyrobku zahrnuje detailni vydefinovani elektrickych
a mechanickych vlastnosti stroje stejné jako vystaveni technickych podkladi
v technickych oddé€lenich, jakymi jsou oddé€leni elektrickych vypocti, konstrukce
a technologie. Jedna se predevsim o elektrickou specifikaci stroje, vykresy a kusovniky.
Konstrukéni faze probiha v ramci procesu designu vyrobku a je dokoncena aZ v procesu
vyroby. Po konstrukci nasleduje faze technologicka. Technologové stanovi potiebné
operce pro vyrobu dané¢ho produktu a jejich technologické poradi. Pomoci
technickohospodarskych norem zadaji v systému délku trvani jednotlivych vyrobnich
operaci. Jejich tkolem je i rozdéleni potfebnych materidlovych prvki predepsanych

konstrukci mezi vlastni vyrobu a externi dodavatele, tedy vyrobu v kooperaci.

Vyroba a montaz stroje probiha v dilé¢im procesu vyroby. K tomuto Gcelu jsou
materidlové prvky dle vyrobnich zakazek pfifazené k piislusSnym pracovistim a tam
zpracovany (schéma zakladniho pribéhu vyroby je popsano v ptiloze B). Po nasledné
montazi a zkouSkach je stroj pfipravovan k expedici Expedice je organizovana dle

smluvené dodaci podminky INCOTERMS 2000.
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Dle smluvniho ujednéani, napf. po Uspésné zakaznické piejimce po zkouskach
stroje, je uskuteCnéna fakturace. Po pfichodu platby kon¢i proces zpracovani
zakaznické zakazky. Na n¢j mohou navazovat dalsi procesy, jako napi. poprodejni

SErvis.

3.3 Projektovy systém od SAP R/3

Nejznaméjsi produkt firmy SAP piedstavuje softwarovy SAP R/3, ktery se fadi mezi
ERP informacni systémy napomahajici fizeni produk¢nich procesit podniku. SAP R/3 se
skladd z nekolika moduli. Mezi né patii i modul PS (Project system), urceny pro

planovani a fizeni dlouhodobych projekta.

V konkurencnim boji o zdkazniky jsou firmy neustile nuceny inovovat své
podnikové procesy. To ve vysledku klade stale vyssi pozadavky na IS/ICT a vyzaduje
inovace jiz existujicich informa¢nich a komunikacnich technologii a zavadéni novych
ve stale kratSich intervalech. V SEM Drasov byl v disledku toho zaveden pied cca
Ctyfmi lety praveé informacni systém SAP s modulem PS pro fizeni zakazek formou

projektu. SAP provazi veskeré ¢innosti v podniku.

Odbaveni zékaznické zakdzky probihd klasickymi metodami projektového
managementu. Vytvoreni projektové struktury a sitovych diagramt se provadi s pomoci
standardnich ptedloh, které byly vytvofeny pro jednotlivé typy produktl na zakladé
struktury produktii vyrobenych v minulosti. Sitové diagramy jsou vystavény logicky
a terminove. Podklad logické struktury sitového diagramu tvorfi stavebni skupiny stroje.
Kazdou stavebni skupinu tvoii 4 dil¢i kroky sitového diagramu - konstrukce (KSL),
technologie (APL), logistika (LOG) a vyroba (FER), které pomahaji zajistit ¢asovy
a funkéni pribéh zpracovani a vyroby stavebnich skupin. Sitovy diagram je doplnén
polozkami, které zastupuji tvorbu podkladii a dokumenti, jako jsou napfiklad testovaci
plan nebo rozmérovy nacrtek. Tyto polozky neprochazi technologii, procesem

opatfovani ani vyrobou, proto u nich pfirozené chybi kroky APL, LOG a FER.

Pro nazornost je pfilozen obrazek €.16 se ¢tyimi dilé¢imi kroky pro stavebni
skupinu 1999.00 htidel ohrubovand. Z divodu malé rozliSovaci schopnosti systému

SAP musel byt obrazek zvétsen a je umistén v priloze D.

33



Z divodu tak komplexni stavby stroji vyrabénych v SEM Drésov je vytvareno
velké mnozstvi postupt. Kvuli ptehlednosti znazornéni a jednodussimu fizeni jsou pro
hlavni stavebni skupiny, jako je napiiklad stator ¢i rotor, formovany dil¢i sitové
diagramy, které¢ jsou pfipojeny k hlavnimu sitovému diagramu v uzlu montaze stroje.

Tak muze existovat vedle hlavni sité az tieba 10 siti dil¢ich.

Sitové diagramy projektu tvoii bazi pro celou fadu procest. Jednd se o procesy

vystavovani konstrukénich podklada, technologickych postupli a materidlové dispozice.

Pii zakladani projektil je vyuZzivano jiz existujicich standardnich predloh, které byly
vytvoreny pro jednotlivé typy stroji v prubehu Casu po zavedeni informacniho systému
SAP do zavodu SEM Drasov. U kazdé nové zakazky se predlohy upravuji po konzultaci
s oddé¢lenim konstrukce a vyrobni logistiky. Na jejich popud a pro jejich potiebu jsou
bud’ pfidavany ¢i odebirany stavebni skupiny a pfizpisobovan sitovy diagram.
Konstrukce sd€li v tomto procesu potfebné konstrukéni hodiny, které jsou ulozeny

do dil¢iho kroku konstrukce (KSL) do kazdé stavebni skupiny.

Dil¢i krok konstrukce byva obvykle stanovovan v délce jednoho tydne. Koneény
termin pro vyhotoveni konstrukénich podkladi je odvozen z SAP. Tyto konecné
terminy pro planovani kapacit v konstrukci se stavaji bazi pro hodnoceni dodavatelské
vérnosti konstrukce. Na oddéleni konstrukce a technologie je tedy nahlizeno jako na
interni dodavatele. Ukazatel dodavatelské vérnosti v tomto pfipadé vypovida o plnéni

planovanych termint v téchto oddélenich a o vytizenosti kapacit.

Materialovou dispozici ovliviiuje cela fada faktord. Pod pojmem material se rozumi
v SAP veskeré prvky potfebné k vyrobé. Material jako nadfazeny pojem oznacuje
takové materialové prvky, jako jsou napf. suroviny, ale i polotovary. Vlastnosti kazdého
materialového prvku jsou zaznamenany v kmenovych datech daného materidlu. Kazdy
materialovy prvek dostane v SAP pfifazeno jedno materidlové cislo. Pro spojeni
struktury stavebnich prvki v sitovém diagramu s pfislusnymi materialovymi prvky jsou
pfifazena materialova Cisla s odpovidajicim krokem sitového diagramu. Tento proces se
nazyva piifazeni komponent. Tim vznikne primarni planovana potieba materidlu. Tato
primarni planovand potfeba slouzi pro obstaravani klicovych materidlovych prvka

s dlouhou pofizovaci lhtitou v predstihu. Jednd se napiiklad o takové suroviny
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a polotovary, jakymi jsou svitky plechil pro razeni segmenti ¢i hiidelovina. K ptidéleni
komponent vysSim stavebnim skupinam dochazi po odhlaSeni patticnych kusovnikd.
Tim padem se k nadiazenym stavebnim skupindm pfifadi stavebni skupiny nizsi

organiza¢ni urovne.
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( e b )
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Obrazek 9: Hierarchicka grafika ¢asti motoru typu A-Modyn
(Zdroj: Autorka)

Nejvyssi stavebni skupinu predstavuje stavebni skupina s nazvem stroj kompletni.
Pro jednodussi pochopeni hierarchické struktury stavebnich skupin byl ptilozen obrazek
¢. 9, zobrazujici slozeni nadiazené stavebni skupiny Rotor nakratko z podiazenych

stavebnich skupin.

Diky pftitazeni komponent k dil¢imu kroku sitového diagramu je vytvotfena
potfeba, ktera je realizovana dle druhu pofizeni materialu bud’ objednavkou nebo
vznikem vyrobni zakazky. Terminem potieby pro objednavané dilce se v tomto
okamziku stava zacatek kroku vyroby oznaceného v sitovém diagramu FER (viz
obrazek ¢.4). V kmenovych datech novych materiall je standardné nastaveno 50 dni

na externi obstarani materialu a 5 dni na interni vstupni kontrolu a ptijem na sklad. Tyto
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hodnoty mtize manueln¢ zménit nakupci, pokud jiz zna konkrétni dodaci terminy

daného materialu..

Pro terminovani vyrobnich zakazek jsou pieneseny terminy ze sitového kroku pro
vyrobu (FER) do SAP modulu vyroby. Tyto terminy slouzi jako navrhnuté hodnoty pro
planovanou zakazku. Po pteklopeni planované zakazky na vyrobni zakéazku, které
se d¢je po znormovani predepsanych operaci technology, je vyrobni zakazka systémem

naterminovana znovu nebo zakazku manuelné naterminuje logistik vyroby.

3.4 Planovani zakazek

3.4.1 Hrubé planovani

Hrubé planovani zakazek provadi projektovy manazer a tyka se ¢asového horizontu
nékolika mésicii Ci let, neboli délky dodaci lhity zakdzky. Pracovni napli relevantni
pro hrubé planovani je ulozena v sitovych planech. Kone¢né terminy dil¢ich kroki
a celkovou délku trvani konstrukce, technologie, logistiky a vyroby planuje projektovy
manazer na zaklad¢ zkuSenosti z minulych zakdzek a se zohlednénim momentalni
zakézkové naplné¢ podniku stanovuje piedpoklddané hodnoty. Tyto hodnoty byvaji
prevzaty do standardnich siti, aby mohly byt vyuzivany pfi planovani novych zakazek.

Casova souslednost pracovnich ukonti k vyrobeni jedné stavebni skupiny
je terminové pfifazena ke koneénému terminu dil¢tho kroku vyroby (FER).
Technologické pofadi pracovnich tkonli vramci tohoto dil¢itho kroku neni

zohlediované. Ve stadiu hrubého planovani to ani neni mozné.

3.4.2 Jemné planovani

Jemné Casové planovani se v SEM Drdsov tyka casového horizontu nékolika tydni.
Jakmile je konstrukce hotova s vykresy a kusovniky, pfichazi na fadu technologie
se sestavovanim pracovnich postupti. Technologové stanovi k vyrabéné stavebni
skupiné potiebné operace a predepisi ptipravné a vyrobni casy. Kazda operace pfi tom
obdrzi tidici kli¢, ptes ktery je fizeno provadéni nékterych podnikohospodaiskych

ukont. Tim je naptiklad stanoveno, zda je k dané operaci potfebné odhlaSeni v systému.
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Odhlaseni je mozno provést po uplném dokonceni operace na pracovisti. Vedouci
pracovnici ve vyrobé jsou povinni odhlaSovat operaci do 24 hodin po ukonc¢eni. Toto
pravidlo umoznuje sledovat v systému aktudlni stav vyroby konkrétniho dilce. Pokud
jsou ne€které souvisejici operace provadény na stejném pracovisti, jsou vyrobni Casy
shromazdény pod jednou sbérnou operaci, aby mohlo byt mnoZzstvi odhlasovacich

ukonu redukovano.

Po vystaveni pracovnich postupit mohou byt v systému SAP pfeménény planované
zakazky na vyrobni, diky kterym probihd naslednad vyroba dilcii na pracovistich.
Za pteménu planovanych zakdzek na vyrobni a jejich jemné casové planovani
zodpovidd logistik vyroby. Logistici vyroby jsou spojovacim clankem mezi
projektovym managementem a vyrobou. Pieklopenim planované zakdzky na vyrobni
dochazi k nahrazeni termini z hrubého planovani hodnotami zjemného (piesného)
planovani z pracovniho postupu. Pro odliSeni hodnot hrubého planovani od hodnot
jemného planovani pouziva vyhodnocovaci proces systému pivodce potieby. Proto

se pouziva pro sitové plany a vyrobni zakazky jiny ¢islovaci systém.

3.4.3 Priabézné terminovani materidlovych prvii pro vlastni vyrobu

Pribézné terminovani probihda v SEM Drasov ve dvou rovinach. Nejprve jsou
stanoveny hrani¢ni terminy pro vyrobu jedné stavebni skupiny v projektovém modulu
v sitovém planu. Tyto terminy jsou pak pfedany do vyrobniho modulu a pouzity pro

pribézné planovani planovanych zakazek pro vyrobu.

Pii planovani projektu jsou zalozeny sitové plany a dil¢i sit¢ spojeny s hlavnimi.
Nasledné je provedeno terminovani celé sité. Pfi tom je zadan jako vychozi bod
planovani potvrzeny dodaci termin ze zavodu. Déle je urcen druh terminovani. V SEM
Drasov se terminuje retrogradné a vychazi se pravé zdodaciho terminu. Pokud
po retrogradnim terminovani projektu padne termin zacatku do minulosti, zredukuje
systém dle Ctyfstupnové strategie délku jednotlivych sitovych krokt tak, aby byl
dosazen jako zacatek projektu minimaln¢ aktudlni den planovani. Pokud neni mozné
tohoto dne dosahnout, pak planuje systém doptedné. S redukovanymi sitovymi kroky

pak dosahne nejbliz§i mozny dodaci termin. Je na dovednosti a zodpovédnosti

37



projektového manazera, aby ucinil takové kroky, které¢ by umoznily splnit potvrzeny

dodaci termin stanoveny od zakaznika.

Délka a hrani¢ni terminy sitovych krokd pro vyrobu jedné stavebni skupiny jsou
rozhodujici pro terminovani planovanych zakazek. Tyto udaje jsou preneseny
z projektového do vyrobniho modulu a mély by tvofit ¢asovy ramec pro provadeéné
vyrobni zakazky. Pro terminovani operaci ve vyrobnich zakazkéach, které obsahové
odpovidaji operacim pfedepsanym v pracovnim postupu, je nastavena celd tada
parametri. Z kmenovych dat pracovisté jsou natazena data, jako jsou Cekaci doby mezi
ukony, vypocty pro casové useky potifebné pro danou operaci, stejné jako pocet smén
a pracovnikli pfedepsanych na operaci. Z kmenovych dat vyrabéného materialu

se vypocita horizont uvolnéni vyrobni zakazky.

Vysledkem terminovani je na minutu pfesné urCeny pocatecni a konecny termin

operaci jedné vyrobni zakazky.

3.4.4 Rozbor slabych stranek

Na zaklad¢ analyzy denniho chodu firmy a odpovédi z dotazniku (skladba dotazniku
k nahlédnuti v ptiloze C) byly ovéteny stanovené hypotézy a ke kazdé hypotéze byly

ucinény zavery.

Hypotéza¢.1: V projektovém managementu je pouzivana nejednotna a netransparentni

planovaci filozofie.

Vsichni dotazovani potvrdili, ze planuji dle zkuSenosti z minulych zakazek a do
svych plani vkladaji bezpecnostni rezervy. V prvnim kroku vkladaji do svych plant
bezpecnosti rezervy projektovi manazefi, ve druhém pak logistici vyroby. VSechny
rezervy az na cca dvoutydenni rezervu na konci projektu jsou skryté, piesto Casto
dochdzi k tomu, ze velké mnozstvi problému fesi na posledni chvili a nékteré projekty

se kviili nashromazdénym necekanym piekdzkdm opozd'uji.

Hypotézaé.2: Ve firmé SEM Drasov dochazi ke zdvojenému planovani, a to v oddéleni

projektového managementu a odd¢€leni logistiky vyroby.
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Tento problém oznacili jako slabou stranku dva dotazovani z celkovych sedmi
respondentl. Projektovy manazer provadi po obdrzeni objednavky od zakaznika hrubé
planovani v SAP. Urci kone¢né terminy hlavnich stavebnich skupin, ale logistici vyroby
tyto terminy neznaji. SAP sice stanovené terminy pouzivd pro planovani potieb,
ale pouze do t¢ doby, nez jsou stavebni skupiny odhlaSeny z oddéleni konstrukce

a technologie.

Hypotéza €.3: Oddéleni projektového managementu a logistika vyroby nepouZzivaji

sjednocujici kontrolni prostredek.

Projektovi manazefi i logistici vyroby kontroluji prubéh zakazek pomoci
dostupnych transakci v SAP. VSichni dotazovani uvedli, Ze je pro né¢ SAP jako kontrolni
prostiedek nedostacujici. Jako podpora jsou hojné vyuzivany tabulky programu
Microsoft Excel. Kazdy tyden se ve zkoumané firmé kona porada ke kontrole pribéhu
zakézek podnikem, kde se schazeji projektovy manazefi se zastupci technologie,
konstrukce ptipravktl a logistici vyroby. Na poradé jsou probirany aktudlni zakazky,
je kontrolovan momentéalni stav a je upozoriiovano na zavazné problémy k feSeni.
Porada byla shleddna sjednocujicim kontrolnim prostiedkem, chybi vSak jeji jednotna

programova podpora.

Dale bylo vSemi dotazovanymi oznaceno za zavaznou slabou stranku chybéjici

kapacitni planovani v podniku.
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4 NAVRHY RESENI

4.1 VyuZziti teorie omezeni

Novy pohled na planovani a management projektti pfinesl svou teorii omezeni (Theory
of constrains — TOC) izraelsky fyzik Eliyahu M. Goldratt ve své knize Cil. Co je to
vlastné TOC? Goldratt zastava nazor, ze kazdy podnik je systém. Kazdy systém ma
jediny hlavni cil. Cilem podnikatelského subjektu je vydé€lavat penize nyni
i v budoucnosti. Schopnost jakéhokoli systému dosahovat svého cile je takika vzdy
omezovana jedinou prekazkou. Prekazka, kterd systému brani v lepSim naplnovani

vyty&eného cile, se nazyva omezeni.”> Zaklad této teorie tvoii téchto 5 kroki:
1. identifikovat omezeni systému
2. rozhodnout se, jak omezeni co nejucinnéji vyuzit
3. podiidit vSe ostatni zvolenému piedchazejicimu rozhodnuti
4. posilit omezeni
5. pokud je omezeni pfekonano, navrat k bodu 1.

Vyuziti této teorie v projektovém managementu Goldratt pfiblizil v knize Kriticky
fetézec, kde zpochybnil doposud pouzivané metody planovani a fizeni projekti
a predstavil nové cesty k uspéSnému dokonceni projektd. Tato teorie by mohla pomoci
sjednotit filozofii planovani ve zkoumaném podniku a pfi jejim dodrzovani vSemi
pracovniky dopomoci ke vcasnému dokoncovani zakazek, které se po prekonani krize

na podnik hrnou.

JelikoZ se zavod SEM Drasov zabyva zakazkovou vyrobou, pficemz zakazky jsou
si podobné, ale kazda vykazuje vétsi ¢i mensi miru jedinecnosti, je vhodné planovat
atidit je jako projekty. Pfi planovani projektd se nejprve odhaduje délka trvani

jednotlivych Cinnosti v projektu. Toto odhadovani je zaloZzeno na nejhorSich

5 Podklady ze koleni Rizeni projekti v multiprojektovém prostedi, 2010, Goldratt Institute, s. 40
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zkuSenostech z minulosti. Jelikoz kazdy zkuseny projektovy manazer i logistik vyroby,
ktery planuje zakazky tohoto druhu, pocitd s nepiedvidatelnymi potizemi, se kterymi
se potykal i u minulych zakazek, vklada do svych odhadi velké mnozstvi ¢asovych
rezerv, aby byla pravdépodobnost pokryti téchto neptedvidatelnych potizi co nejvyssi.
Ve stanovovani délek ¢innosti je tedy obsazena nejistota zptisobena okolnostmi, které
lze na zacatku projektu jen téZko odhadnout. Nejistota je pro projekty typicka, je to
jejich podstata.*®

Dalsi bod zkoumani ptedstavuje proces planovani terminu, neboli terminovani
projektu. Naplanovani Cinnosti na nejdiive moZny zacatek zplsobuje pii obstaravani
materialovych prvka dlouhé vazani kapitalovych prostiedkli a pretéZuje projektové
manazery velkym mnozstvim ukolti hned na zacatku projektu. Pozd¢jsi naplanovani

zacatku ¢innosti vede neodvratné k tomu, Ze se jakakoli cesta stava kritickou.

Zpozdéni ¢innosti dosud nelezici na kritické cesté zptisobi tedy zpozdéni celého
projektu, pokud zagne ve svém nejpozd&ji mozném zacatku.”” Casto byl problém
rozhodnuti o pocatku ¢innosti problémem fesenym optimalizacnimi metodami. Pomoci
matematickych modelli byla hledana odpovéd’ na otazku, zda jsou vyhodngjsi tispory
plynouci z odlozenych investic nebo podstoupeni rizika Skod vzniklych dokoncenim

projektu v mirném skluzu. Jejich pouziti v praxi je pomérné slozité.

Pro¢ velké mnozstvi projektd i pies Casové rezervy obsaZzené v jednotlivych
¢innostech konc¢i Casto po terminu? Pro¢ Casové rezervy nezarucCuji v€asné dokonceni
projektu? Co spotfebovava vétsinu rezerv? Dle Goldratta byva na viné nékolik jevi.
V lidské povaze je zacit pracovat na ukolu, na ktery dostal urCity Casovy prostor

. . " . - , 28
s rezervami, co nejpozdéji. Tento jev se nazyva ,,Studentsky syndrom

, nebot’ pro
studenty byva typické, Ze zaCinaji se svymi tikoly na posledni chvili. Problém spociva
vtom, Ze aZ po zapoceti prace na ukolu lze pfijit na to, zda ukol obsahuje né&jaké
prekazky. Resenim nedekanych prekazek byvaji obvykle vyplytvany veskeré rezervy

a ukol se ocitne ve zpozdéni. Z predeslého vyplyva, Zze planovany casovy naskok

2 GOLDRATTE. M., 1997, s. 37
2 Dle tamtéz, s. 61
2 Dle tamtéz, s. 103
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se nevyplati a neprojevi se ani v nasleduyjicich cinnostech. Zato zpozdéni
se v navazujicich ¢innostech projevi a ve vysledku se s¢ita. Poslednim zkoumanym
jevem je multitasking,. S timto jevem je mozné se setkat, pokud pracovnici, pracujici
na né¢kolika projektech najednou, jsou vystaveni terminovému tlaku. Tito pracovnici
se snazi pracovat na nckolika ukolech paralelné. Ve skuteCnosti je mozné pracovat
na ukolech pouze sériove, tedy dokoncovat ukoly za sebou, coz znamena, ze pracovnici
preskakuji z jedné Cinnosti na druhou. Dokonceni ukola tak trva az dvakrat déle a je
spojeno s veétsim sklonem k chybovani. Tento jev provazi v soucasném obdobi ve firmé
SEM Drasov praci konstruktéri. Ze strany projektovych manazeri dochazi casto

ke zménam priorit, a tim padem k pfeterminovavani ukolil tohoto pietizeného zdroje.

Jak je mozné tento zdroj konkrétné posilit a nejlépe vyuzit, jak to hlasa krok ¢islo

dv¢ teorie omezeni? Konkrétni ndvrhy mohou vypadat takto:

+ zpozdit n¢které ukoly do doby, kdy jsou dostupné ptislusné zdroje

- ptifadit k tikolu jiné nebo nové zdroje

- ptifadit zdroje na ¢asteCny uvazek, tim vSak dojde k prodlouzeni trvani tikolu

« ptifadit mensi mnozstvi prace k ukolu, u kterého je to mozné

« naplanovat prescasy pro zdroje

Na dosavadnim projektovém planovani Ize nalézt nékolik slabych mist, ktera 1ze

shrnout do téchto bodu:

* Neptedvidatelné potize projektu jsou pojistény skrytymi rezervami v ramci

jednotlivych ¢innosti.

* Tyto Casové rezervy jsou spotiebovavany jevy jako je studentsky syndrom,
multitasking nebo skutecnosti, Ze zpozdéni jedné Cinnosti je cinnosti

nasledujici pfebrano, zatimco naskok nikoli.
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Obrazek ¢. 11 predstavuje praci na tkolech A, B a C. Kvuli multitaskingu vyzaduje
dokonceni ukold az dvakrat delsi ¢asovy usek. Mezery mezi ukoly pfipadaji na cas
pottebny k dusevnimu pfeorientovani pracovnika na jiny ukol, ¢i nastaveni stroje

na jinou ¢innost.

A B C

A
v
A
v
A
v

A
v

A
v

A
v

Obrézek 10: Vliv multitaskingu na délku zpracovani ukofi
(Zdroj: Upraveno dle GOLDRATT E. M., 1997, s. 104)

Pfi pouziti teorie omezeni v projektovém managementu vychazi najevo,
ze omezenim, neboli zuazenym hrdlem v projektu je kriticka cesta. Za kritickou cestu
v podniku SEM Drasov byva stanovena vétev vyroby statoru ¢i rotoru (Schéma pribéhu
vyroby viz Ptiloha B.), dle aktualni délky dodacich lhiit klicovych materialovych prvki.
Stanovené omezeni je tfeba posilit. Z tohoto diivodu musi byt kritickd cesta ochranéna

¢asovou rezervou.

Podstatné je, kam casovou rezervu umistit. Kdyz zkratime jednotlivé kroky
o skryté rezervy, které jsou dle Goldratta minimalné dvousetprocentni, umozni nam

to ziskat dostatek casu na vytvoreni narazniku pro cely projekt.
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Obrazek ¢. 11 zobrazuje nejprve puvodni kritickou cestu a dale kritickou cestu,
v niz byly ¢innosti zkraceny o rezervy nebo jejich ¢ast a tim byl vytvofen projektovy
naraznik. Projektovy naraznik chrani termin dokonceni projektu pied proménlivosti

doby trvani ¢innosti.

A B C

A B C Projektovy naraznik

Obrazek 11: Tvorba projektového narazniku
(Zdroj: Upraveno dle GOLDRATT E. M., 1997, 5. 127)

Obtiznost realizace tohoto poznatku spocivd v poznani, Ze jednotlivé kroky
v projektu rezervy jiz obsahuji a Ze je tfeba je z jednotlivych krokli odstranit. Pfi pouziti
prizkumné metody dotazniku (Dotaznik viz Ptiloha C) vramci otazek 4-7 vSichni
dotazovani pfiznali, Ze s rezervami planuji a vétSina je umistuje do témet vSech krokt

v ramci kazdé stavebni skupiny projektu.

Vsichni projektovi manazefi pak umist'uji rezervu i na konec projektu. Vzhledem
k tomu, Ze dodaci lhita jednoho stroje se v podniku SEM Drasov obvykle pohybuje
okolo 5-8 mésict, jsou tvofené rezervy na konci projektu v fadu jednoho az tii tydnt dle

Goldrattovy teorie velmi malé a nejsou schopny pokryt necekané potize.

Ostatni kroky, které na kritické cest¢ nelezi, jsou krokim na kritické cesté
podiizeny. Nemélo by se tedy stat, aby se ocitly ve zpozdéni. Je tfeba chranit slabé
misto, neboli kritickou cestu, pfed ¢asovymi prodlevami zplisobenymi problémy, které
se vyskytnou nékde jinde. Tomuto maji zabranovat p¥ipojné narazniky (PN), které

jsou vytvoteny z bezpecnostnich rezerv dil¢ich krokti dané vedlejsi cesty.
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Vzniklé ptipojné néarazniky vedlejSich cest napojujicich se na kritickou cestu

a projektovy naraznik na konci projektu ptedstavuje obrazek ¢.12.

Al PN l

A B C Projektovy naraznik

Bl B2 | | PN I

Obrazek 12: Tvorba pipojného narazniku
(Zdroj: Upraveno dle GOLDRATT E. M., 1997, s. 130)

Kroky A, B a C jsou soucasti kritické cesty a kroky Al, Bl a B2 lezi na vedlejsich

cestach, které probihaji paralelné s cestou kritickou.

Vyse popsana metoda zajiStovani casovych rezerv vyzaduje jiny pfistup sledovani
pokroku v projektu nez poskytuji klasické metody, jakym je napt. Ganttiv diagram.
Dosavadni ur¢ovani milnikii podporuje Studentliv syndrom natolik, ze umoznuje
spotfebovat veskeré rezervy skryté v daném kroku pro tento jev. Vyuziti Casovych
rezerv jako zabezpeceni necekanych udalosti tedy neptichdzi v uvahu. Zkraceni délky
casovych tusekll urenych na splnéni jednotlivych krokd nuti k blizkému zacatku.
Z tohoto divodu by méli projektovi manazeti kontrolovat predevsim zbyvajici rezervy
ve formé projektového narazniku a pii priliSném kraceni zasahnout. Dale by se méli

zaméfit na ¢innosti leZici na kritické cesté.

Aby bylo zabranéno zpozdéni na kritické cesté, je nutné predem informovat zdroje,
které se na zpracovani kroka podileji. Zde navrhuje Goldratt oznamovani prichdzejicich
ukolll v odstupech sedmi, tii a jednoho dne pted zpfistupnénim tkolu ke zpracovani.
SAP nabizi moznost vyuziti workflow, kdy je mozné upozoriiovat pracovniky
prostiednictvim emailu nebo prostfednictvim hlaSeni v tomto informacnim systému.
Otazkou je, zda by tato hlaseni pracovniky zbytecné nestresovala a zda by se na né

¢asem nestali imunni.
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Dalsi ptekazkou pti planovani projekti byvaji sdilené zdroje. Sdilené zdroje jsou
zdroje, které se podileji na vice ¢innostech v ramci jednoho projektu. V této souvislosti
Goldratt (1997, s.175) dospél k terminu kriticky Fetéz. ,Celkova doba trvani projektu
nezavisi pouze na kritické cesté, ale i na dostupnosti jednotlivych zdroju. Kriticky fetéz
neni uren pouze nejdelSsi posloupnosti cinnosti danou logickymi a casovymi

navaznostmi, ale také dostupnosti jednotlivych zdrojii v daném &asovém intervalu.«®

Vzajemna koordinace vice projektit vede k dalSimu pohledu na teorii omezeni.
Nestaci chranit omezeni jednotlivych projektl pomoci narazniku. V prostredi
multiprojektového managementu je tfeba chranit omezeni v organizaci ke zdolani vSech
ukoll, které timto omezenym zdrojem prochazeji. Toto omezeni musi byt dle péti krok
omezeni identifikovano a nasledné pIné vytizeno. Prostoje si toto omezeni nemuize
dovolit. Proto je nezbytn¢ nutné urceni prioritnich projektd dle dodaciho terminu
¢i dalSich kritérii. Pro zfizeni narazniku omezeni neexistuji zadna pevna pravidla.

Velikost narazniku se doporucuje stanovit dle piedeslych zkuSenosti.

4.2 Navrh k propojeni projektového managementu a logistiky vyroby

V této kapitole budou nejprve popsany ukoly a postaveni projektového managementu
a logistiky vyroby v podniku tak, jak by mély idealn¢ fungovat z pohledu autorky. Dale
budou zkoumany moznosti propojeni obou oddéleni a navrzen spole¢ny kontrolni

prosttedek inspirovany partnerskym vyrobnim podnikem v Némecku.

Projektovi manazefi planuji projekty v SAP za podpory vsech technickych
oddéleni v podniku. Planuji terminy a dohliZeji na jejich plnéni. Pro zikaznika
predstavuji kontaktni osobu od pfedani zakazky z odd€leni prodeje, az do prechodu
zakéazky do oddéleni servisu. Vytvareji reporty o situaci aktualnich zakazek pro vedeni
firmy. Formuji opatieni v piipad¢ problémii a tvoifi eskalacni strategie. Koordinuji
informacni tok tykajici se projektu. Dohlizi na dodrzovani pozadavki na kvalitu

ze strany zakaznika a snazi se o minimalizaci nakladt. Projektovy manazer je tedy viici

¥ rwww.goldratt.cz/teorie-omezeni-toc/nastroje-toc/kriticky-retez-critical-chain. html
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zakaznikovi i vii¢i vedeni podniku zodpovédny za dodani zakazky vcas, v pozadované

kvalité a za minimalnich nakladu.

Logistika vyroby fidi terminové déni ve vyrobé podniku SEM Drasov, to znamena,
ze by meéla transponovat terminové planovani projektového managementu do vlastni
vyroby firmy. Principielné by meéla byt logistika vyroby spoluodpovédna za fizeni
vyroby. O situaci ve vyrobé jsou logistici vyroby dobfe informovani a denné
se ve vyrob¢ fyzicky presvédcuji o aktudlnim déni. Vytvaii piedpoklady pro
bezproblémovy pribéh zakazky vyrobou a pfedstavuji spojovaci clanek mezi

projektovym managementem a oddélenim vyroby.

Logistika vyroby by méla byt centralnim kontaktnim partnerem u otazek tykajicich
se termind, tzn. Ze by v ramci podniku nemély byt na terminy dotazovani ani mistfi
ve vyrobég, ani nakupci, ale ani projektovi manazeii. Komunikace by méla probihat vzdy
ptes logistika vyroby, ktery na zakladé svych informaci o terminech stanovuje priority
ve vyrobé¢. Pfi tom se samoziejmé fidi hrani¢nimi terminy stanovenymi projektovymi
manazery. Logistika vyroby je tedy zodpovédna za jemné planovani zakazek
a za dodrZzovani hrani¢nich termini stavebnich skupin projektu, stanovenych
projektovym manazerem. Postaveni logistiky vyroby v podniku znazornuje obrazek

¢.13.

Projektovy manazer Nakup¢i

N~

Logistika

vyroby

Technologie

Vyroba - tvorba norem

Obrazek 13: Postaveni logistiky jako centralni kontaktni jednotky
(Zdroj: Upraveno dle TOMEK G., VAVROVA V., 2000)
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Organizacné spada logistika vyroby ve firmé¢ SEM Drasov pod vedeni vyroby. Aby
byl dulezity aspekt ptani zdkaznika bran silnéji na zfetel, stalo by za tvahu zménit
organizacni strukturu podniku. Timto je mySleno zaclenéni logistiky vyroby vedle
projektového managementu pod spolecné vedeni. Spolu s oddélenim nakupu by bylo
mozno tuto skupinu nazvat Order management. Model byl jiz uspéSné otestovan

v Némecku. Toto spojeni s sebou samoziejmé miize pfinést sva pozitiva, ale i negativa.
Pozitiva:
* Posileni informacniho toku mezi projektovymi manazery a logistiky vyroby
* Posileni aspektu zdkaznika v planovani logistikii vyroby

*  V¢tsi upfednostnéni potieb zdkaznika pii planovani terminu pted potiebami

vyroby
Negativa:
¢ Hrozi omezeni kontaktu s vyrobou
e VytrZeni ze zazitych stereotypt

Tento druh organiza¢niho usporadani podniku rozhodné stoji za zvazeni na Grovni

top managementu firmy.

Pro podporu spoluprace projektového managementu a logistiky vyroby by kromée
spoleénych pravidelnych porad mél slouzit i podpurny kontrolni prosttedek.
V partnerském zavodé v Némecku se osvédcilo vyuziti seznamu termint (Terminliste).
Kazdy tyden pied pravidelnou poradou o zakdzkach se z informacniho systému SAP
exportuje datova sestava, ktera se pro prehlednost, dostupnost a rozsiteni funkce filtrd
prevadi do programu Microsoft Excel. Tato datova sestava obsahuje nazev projektu,
¢islo projektu, pocet stroji vramci jednoho projektu, odpovédného pracovnika
konstrukce, odpovédného projektového manazera, informace o konec¢nych terminech
vSech stavebnich skupin s barevnym odliSenim nadfazenych stavebnich skupin.

Za nadfazené skupiny jsou povazovany skupiny, jako jsou rotor sloZeny, rotor navinuty,
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rotor kompletni, stator slozeny, stator navinuty, stator kompletni, kostra, montaz stroje,

zkuSebna a dodaci termin.

Tento systém kontroly je extrémné naro¢ny na aktualnost dat v informacnim
systému. Jelikoz se jednd o data z naplanovaného projektu, jsou projektovi manazeti
neustale nuceni udrZzovat své terminy aktudlni. Tento druh aktualizace dat v SEM
Drasov momentalné neprobiha a jeji zavedeni za soucasné situace, kdy jeden projektovy
manazer zodpovida az za 60 projektli, neni mozné. Bylo by tfeba snizit pocet projektl
na jednoho manazera, coz by jisté ptispé€lo k vétsi prehlednosti aktualni situace souboru
projektli manazera a k nartstu ¢asového fondu urc¢eného k planovani, fizeni a kontrole
jednotlivych projekti. Tento krok by uvitali vSichni dotazovani manaZefi v ramci

dotaznikového Setfeni.

Obrazek ¢.14 predstavuje vyfez seznamu terminu jednotlivych zakazek

v partnerském zavod¢ Siemens v Berling.
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Obrazek 14: Terminovy list partnerské firmy Siemens Dynamowerk Berlin
(Zdroj: Interni smérnice RO 2015 Fertigungssteuerung_050707_A.doc© Siemens AG 2005 vSechna

prava vyhrazena)

49



Za seznam termint by odpovidalo odd¢leni projektového managementu. Projektovi
manazefi by byli povinni udrzovat data aktualni. Tento nastroj by byl podkladem pro
stavajici poradu o zakazkach. Terminy v seznamu by pfedstavovaly hrani¢ni terminy

pro logistiky vyroby a jejich jemné planovani vyroby.

Na doporuceni teorie omezeni by bylo vhodné doplnit do sitovych diagrami
stavebni skupiny projektovy naraznik a pfipojné narazniky. V ramci seznamu termint
by bylo mozné sledovat, jak se narazniky posouvanim termini kvili necekanym

prekazkam zkracuji a v€as tak ucinit potfebna opatfeni.
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5 ZHODNOCENI PODMINEK REALIZACE AP RINOSU

5.1 Vyuziti teorie omezeni

Uspésné zavedeni zptisobu planovani ve stylu teorie omezeni predstavuje velkou vyzvu,
nebot’ vyzaduje velmi vyraznou zménu chovani a ptistupu k planovani a fizeni. Tomuto
nezvyklému zplisobu planovani je tfeba pfizplsobit stavajici softwarové vybaveni
firmy. Ve firm¢ stakovym stupném komplexnosti vyrobkll je podpora procesu

planovani a fizeni zakazek vypocetni technikou nezbytna.

Dle vlastni zkuSenosti autorky i dle odpovédi dotazovanych pracovnikil jsou
v jednotlivych etapach projektu zaplanovany znacné rezervy, které maji slouzit
na ochranu celého projektu. Vyzkouset si zplisob planovani a nésledné i fizeni zakazek
se jevi jako nenaroCny ukol, ktery by mél byt uskutecnén na vybraném testovacim
projektu. Naklady na testovani by mély dosahovat zanedbatelnych hodnot, nebot’ pro
tyto ucely postaci dostupny informacni systém SAP s pfipadnou podporou rovnéz

dostupnych programil skupiny Microsoft Office.

Zkraceni pribéhu zakazky firmou, zkraceni védzanosti kapitdlu v materidlovych
prvcich a zlepSeni kvality vystupd jsou pfinosy, které Goldrattova koncepce slibuje.
Prvni dva pfinosy se zdaji byt zjevné, ten posledni je vysvétlovan minimalizaci
multitaskingu, a tim minimalizaci chybovani pracovnikl a také odstranénim nedostatkt
vystupll na posledni chvili, tedy té€sn¢ pred dokoncenim projektu. Existenci piinost
jejich  velikost 1ze vSak potvrdit pouze vyuzitim teorie omezeni v realité

multiprojektového prostiedi.

5.2 Navrh k propojeni projektového managementu a logistiky vyroby

Provedeni navrhované organiza¢ni zmény nevyzaduje zadnou vyznamnou financni
investici. Jako mozna ptekazka realizace ptfichazi v uvahu neschopnost pracovniki
se okamzité pirizpltsobit novému zplsobu uspotradani. Hrozi sniZzeni produktivity prace.
Podminkou sjednoceni vSech logistickych oddéleni pod spole¢né vedeni je ztotoznéni

se pracovnikll s timto krokem.
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Posileni informac¢niho toku mezi projektovymi manazery a logistiky vyroby,
posileni aspektu zékaznika v planovani logistikti vyroby a vétsi upfednostnéni potieb
zakaznika pfi planovani terminu pied potfebami vyroby jsou ocekavand pozitiva

a zaroven piinosy popisovaného nadvrhu organiza¢niho usporadani v podniku.

Pro vytvofeni terminové tabulky jako sjednocujiciho kontrolniho a planovaciho
nastroje je tfeba vytvofit expertem SAP skript, ktery bude exportovat data
z projektového modulu SAP. Tato data budou dale exportovana ze systému

do programu Microsoft Excel.

Tento nastroj podplrny nastroj stejn¢ jako navrhované organizacni zmény,
pomohou zajistit efektivnéjsi propojeni projektového managementu a logistiky vyroby.

Zdvojené planovani ziejmé zcela neodstrani, ale mély by ho pomoci omezit.

52



6 ZAVER

Podnik se zak4dzkové orientovanou vyrobou muze celit vysokym naroktim na planovani
a fizeni pomoci metod projektového managementu. K tomu je zapotfebi neustale
etablovat postaveni kultury projektového managementu v podniku. Zpracovavani
zakéazek formou projekti pfedstavuje manazersky ukol, pii jehoz fizeni nestaci pouhé
ovladani planovacich a fidicich systémil nebo teorii projektového managementu, nybrz

vyzaduje veSkeré manazerské dovednosti.

Hypotéza ¢.1: ,V projektovém managementu je pouzivana nejednotnd
a netransparentni planovaci filozofie®, byla v rdmci prace potvrzena a bylo navrzeno

feSeni v podobé€ planovani a fizeni projekti s pomoci Goldrattovy teorie omezeni.

O Goldrattove teorii omezeni a jeho filozofii planovani a fizeni projektd byli
zastupci projektovych manazeri proSkoleni na externim kurzu. Ostatni pak byli
proskoleni interni interaktivni prezentaci. VétSina pracovnikli je presvédcena,
ze v podniku SEM Dréasov tuto teorii nelze pouzit se vSemi detaily a je tfeba ji
prizptsobit danému prostiedi a moznostem. Zakladni myslenky vSak ptichazeji v uvahu

a bylo by vhodné zvazit jejich jednotné zavedeni do praxe.

vvvvvv

pomoci této filozofie. Jelikoz produkty dotceného podniku dosahuji velkych rozmeéra
a jejich skladovani je naro¢né na prostor, bylo by tfeba tento problém predem vyfesit.
S vyrazné v€asnym dokoncenim projektu vsak teorie nepocita. Predpoklada, ze vétSina
narazniki se b&hem projektu spotfebuje na necekané potize. Otazkou je, zda je
vyhodnéjsi produkty nékolik dni skladovat nebo riskovat ohrozeni dodaciho terminu

necekanymi udalostmi.

Hypotéza ¢.2: ,,Ve firmé dochazi ke zdvojenému planovani, a to v odd¢leni
projektového managementu a oddé€leni logistiky vyroby*, se potvrdila pouze castecné.

Predlozeny navrh miiZze pomoci s omezenim zdvojeného planovani.
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Hypotéza ¢.3: ,,0ddéleni projektového managementu a logistika vyroby
nepouzivaji sjednocujici kontrolni prostiedek”. Tento vyrok ukdzal byt pravdivy.
V kapitole 4.2 byl popsan vhodny kontrolni prostfedek, pro sjednoceni spolecné

kontroly zakazek v obou oddélenich.

Projektovy management piedstavuje pro podnik spolehlivou metodu planovani
a fizeni zakdzek pro své zakazniky. Diky reorganizaci procest planovani zakazek
a jejich naslednému fizeni a diky jasnému stanoveni odpovédnosti by mélo byt plnéni
ukoll projektovych manazert i logistiki vyroby jednoznac¢né dano a bude jednoduseji

pouzitelné.

Jako dalsi dulezity smér vyvoje feseni planovacich problému se ukazuje chybé&jici
kapacitni planovani v podniku. Chybé&jici kapacitni planovani zminovali
v dotaznikovém Setieni jako slabinu v odpovédich na otazky (dotaznik viz ptiloha C)
vSichni respondenti. Navrh systému kapacitniho planovani pro podnik ptfedstavuje dalsi

podstatny krok k feseni problému s planovanim v dot€eném podniku.
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SEM — Siemens Electric Machines s.r.o.

SAP — ,Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung®, informacéni

systém podniku
TOC — Teorie omezeni (angl. Theory of contrains)

CRM - Customer relationship management zavodé¢ SEM Drasov piedstavuje oddéleni,

které ptijima poptavky a vytvaii nabidky
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GLOSAR POJMU

Incoterms — mezinarodni vykladova pravidla dodacich doloZzek*

Dodavatelska v érnost (Liefertreue) — dodrzeni dohodnutého dodaciho

terminu se zakaznikem
Cinnost v projektu  — jednotlivy tkol v rdmci projektu

Hodnotovy Fetézec — soubor €innosti v podniku, které postupné pridavaji
vyrobku hodnotu

Kritick& cesta (Critical path) — NejdelSi cesta v sitovém diagramu, bez
jakékoli Casové tolerance, tedy cesta odpovidajici nekratSi dobé, v niz Ize

projekt dokongit®*

Kriticky Fetéz (Critical Chain) - zdrojové vyrovnana kritick& cesta, ktera
respektuje ndvaznosti nejen ukold, ale i sdilenych zdrojové prace, svoji délkou
ur€uje dobu trvani projektu.

Milnik (Milestone) — kli¢ova udalost projektu, obvykle zahajuje dalSi etapu

operaci projektu

Planovana zakadzka — pozadavek na vyrobu &i pofizeni jednoho

materialového prvku

Projekt — Organizované plnéni jednordzového ukolu vyuZivajici lidské a

materialové zdroje k dosaZeni stanoveného cile®

Profit centrum — organiza¢né — Ucetni jednotka s vlastnim vykonovym
Gcetnictvim, €lenéni na profit centra umozruje sledovat hospodéafské vysledky

téchto jednotek

3 Dle MACHKOVA; CERNOHLAVKOVA ; SATO a kol., 2005. str. 61
31 Dle ROSENAU, 2000, s. 330
32 Dle ROSENALU, 2000, s. 331
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Sit'ovy diagram - je sitovy graf, jehoz hrany jsou ohodnoceny ¢asovymi daty

Sit'ovy graf — planovaci nastroj, v némz ¢innosti nebo udalosti jsou graficky
znazornény jako orientované hrany a uzly, ukazujici podminky logické posloupnosti

mezi &innostmi nebo udalostmi®

Vyrobni zakdzka - Interni zakdzka na vyrobu jednoho materialového prvku

33 Dle ROSENAU, 2000, s. 332
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SEZNAM PRILOH

A
B
C.
D

Pribéh zakazky v SEM Drasov

Pribéh vyroby V. SEM DIASOV ........c.ccoeeeeiiiieii et

(B0 r= V4 o 11T

Sit'ovy diagram
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A. PRUBEH ZAKAZKY V SEM DRASOV

Obrazek 15 schématicky zobrazuje priubéh zakazky vyrobnim zdvodem SEM Drasov
pod zastitou projektového managementu. Po pfichodu objednavky do zavodu zalozi
pracovnici oddéleni CRM (Customer relationship management) zakdzku v SAP
a predaji ji projektovému manazerovi. Projektovy manazer vytvori logickou
a terminovou strukturu a sitovy diagram. Konstrukce (Engineering) vyhotovi
technickou dokumentaci. Technologie predepiSe na zakladé¢ vykresi a kusovnikid
pracovni plany. Nakup objedna dle potfeb na objednavku v systému potiebny material.
Poté, co pfijem zboZzi material naskladni, vstupni kontrola zkontroluje jeho shodu
s technickou dokumentaci. Dle vyrobnich podkladt vyroba zhotovi produkt, jehoz
parametry jsou zkontrolovany zkuSebnou. Projektovy manazer na konci vyrobniho
procesu zorganizuje zakaznickou prejimku, pokud je zdkaznikem vyzadovana.
V ptipad¢ potieby pro expedici se hotovy stroj demontuje na mensi ¢asti, zabali a odesle
k zakaznikovi. Rizeni kvality je proces, ktery doprovazi cely pribéh zakazky zavodem

a kontinualné zajist'uje dodrzovani kvality.

LI o

Rizeni kvality

Obrazek 15: Pnibéh zakazky v SEM Drasov

(Zdroj: Siemens AG, Dynamowerk Berlin, zakaznicka prezentace)



B. PRUBEH VYROBY V SEM DRASOV

Své produkty firma SEM Drasov vyrabi dle stejného principu nezavisle na tom, zda
se jedna o motory ¢i generatory. Obrazek ¢. 16 predstavuje zékladni pribéh vyroby.
Nejprve se vylisuji statorové i rotorové plechy, zplechti se zpaketuje statorovy
i rotorovy svazek. Rotorovy svazek se umisti na hiidel a svazky se navinou. Navinuti
svazkli znamena vlozeni médénych civek. Na montazi se ze vSech hotovych dilct stava
kone¢ny vyrobek, jehoz funkEnost je odzkouSena nazkuSebné. Po uspéSném

vyzkousSeni stroje se stroj pfipravuje k expedici.
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Obrazek 16: Pribéh vyroby v SEM Drasov
(Zdroj: Autorka)
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C.DOTAZNIK

VSeobecn&ast

—

Jak odhadujete dodaci lhitu motoru ¢i generatoru?

Jak vite, z jakych stavebnich skupin se bude projekt skladat?

Odkud vite, jak dlouhou dobu musite planovat na jednu stavebni skupinu?
Planujete s rezervami?

Kde v ramci projektu planujete Vase rezervy?

Jak velké jsou Vase rezervy?

Tvotite Vase rezervy transparentni? Veédi ostatni o Vasich rezervach?

Jak tidite Vase projekty? Co vSechno kontrolujete?

A e A N T

Jaké kontrolni prostiedky terminti pouZzivate?

—_
=)

. Jaké prosttedky pouzivate, abyste dosahli pozadovaného terminu dodéani?

—
—_

. Kde vidite rizika zpozdéni dodaciho terminu?

—_—
|\

. 'V Cem spatiujete slaba mista mistniho planovani?
13. Postacuje Vam k Vasemu planovani projektd SAP? Pokud ne, jaky software
jesté pouzivate?

14. Kde vnimate potencial na zlepSeni?
Cast pro odckleni projektového managementu

15. Jak planujete Vase LOG kroky stavebnich skupin?
16. Srovnavate Vase planovani s planovanim vyrobni logistiky? Pokud ano, jak?
17. Starate se, zda jsou k dispozici volné kapacity v jednotlivych oddélenich pro

Vase projekty?
Cast pro odcleni vyrobni logistiky

18. Znate naplanované terminy od projektového manazera pro jednotlivé stavebni
skupiny diive, nez zacnete planovat vyrobu? Pokud ano, odkud se je dozvidate?

19. Odkud zjist'ujete kapacity vyroby pro jednotlivé stavebni skupiny?

III



D. SiTOvY DIAGRAM
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Obrazek 17: : Vyfez stového diagramu z SAP se 4 kroky
(Zdroj: Autorka)

Al





