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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva projektovym fizenim ve firmé TSE Electronics s.r. o.,
konkrétn¢ analyzou vybraného projektu, ktery se zavadél do sériové vyroby béhem let
2020 a 2021. V praci jsou pro analyzu, mimo emailové komunikace, vyuZity poznatky
od vedoucich zaméstnanci podniku i autorem nabyté informace pii vykonavani
béznych pracovnich ¢innosti. V literarni resersi je pozornost vénovana projektovému
fizeni, projektu a dale také systému fizeni kvality v automobilovém pramyslu, jelikoz
se vybrana firma primarné zaméfuje na vyrobu pro tento pramysl, ktery ma urcita
pravidla a normy. V praktické ¢asti je Ctenaifum piedstaven vybrany podnik, jeho
organizaCni struktura a soucasnd smernice projektového fizeni. Soucasti je také
piiblizeni soucasné obtizné situace v dodavatelském fetézci automobilového pramyslu
v souvislosti s pandemii covidu-19. Dale je popsano a zhodnoceno fizeni na daném
projektu, ktery je nyni jiz Gispé$né€ zaveden do sériové vyroby. V neposledni fadé je
autorem pro firmu navrzeno nékolik zmén, které by mohly vést k optimalizaci procesu

a zlepsSeni.

Klic¢ova slova: projekt, projektové fizeni, projektovy manazer, vzorky, automobilovy

pramysl, firma, podnik, zakaznik



Abstract

The diploma thesis deals with project management in the company TSE Electronics
Itd., specifically the analysis of a selected project, which was sampled during 2020 and
2021. In addition to email communication, the author uses the knowledge from the
company's senior employees and the information acquired by the author during normal
work activities. In the literature part, attention is paid to project management, project
and also the quality management system in the automotive industry, as the selected
company primarily focuses on production for this industry, which has certain rules and
standards. In the practical part, readers are introduced to the selected company, its
organizational structure and the current project management guidelines. It also
includes an overview of the current difficult situation in the automotive supply chain
in connection with the covid-19 pandemic. Furthermore, the project management in
the production of samples is described and evaluated. The project is now successfully
introduced into series production. Last but not least, the author proposes several
changes for the company that could lead to process optimization and improvement.

Keywords: project, project management, project manager, samples, automotive

industry, firm, company, customer
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Uvod

Projektové fizeni se stalo nedilnou soucasti vSech firem, ve kterych je jiz nutné
jednotlivé procesy pii realizaci projektu fidit systematicky tak, aby doslo k naplnéni
smluvnich pozadavkl v ur¢eném terminu i pfi fizeni nékolika projektii soucasné.
Zpusobu, jak fidit projekty, je vice a mnohdy maji podobné metodiky, nicméné se
odlisuji tim, Ze kladou vétsi duraz na jiné principy.

Doba, ve které¢ dnes jako vzajemné provazana spoleCnost Zijeme, Se jevi jako
velmi uspéchang, a tudiz se vyviji velké pozadavky na rychlost inovaci a zavadéni
zmén. Pokud se v minulosti objevil v n¢jaké oblasti problém, jejich sousedu se pfilis
netykal. Oproti tomu jakykoliv dneSni nedostatek, omezeni ¢i konflikt v jisté oblasti
se v fadu hodin propise do ceny komodit i na druhé stran¢ planety a je tudiz velice
obtizné predvidat a planovat (Dolezal, Machal, Lacko, 2012).

Predkladana prace se zabyva projektovym ftizenim ve firm¢ TSE Electronics,
zabyvajici se osazovanim desek ploSnych spoji pro elektroniku v osobnich
automobilech, ale také i naptiklad pro zdravotni a pramyslovou techniku. Autora
k sepsani této diplomové prace ptiméla skute¢nost, Ze je nyni v dané firm¢ zaméstnany
na pozici junior projektovy manazer a vliv ma tudiz jeho zna¢ny zdjem o tuto
problematiku, jelikoz si timto autor prohlubuje povédomi a znalosti o projektovém
fizeni jak z hlediska teoretického, tak i praktického.

Cilem prace je analyzovat a pfipadné€ optimalizovat celkovy vyvoj vybraného
projektu ve firm¢ na zakladé rozhovort s vedoucimi zaméstnanci, obdrzené emailové
komunikace a firemniho softwaru pro projektové fizeni Easyproject. Na zakladé téchto
ziskanych poznatkl je v praci vymezeno né€kolik bodt, kterym firma v prib&éhu
projektu Celila a musela na né reagovat.

Diplomova préace je rozdélena na ¢ast s literarni reSersi a vlastni praktickou ¢ast,
které jsou nasledné¢ rozdéleny do nékolika subkapitol. Literarni reSerSe je
zpracovavana na zaklad¢ seznameni se se zékladni literaturou a je rozdélena do tii
kapitol, vénujici se projektovému fizeni, projektu a fizeni kvality v automobilovém
prumyslu, jelikoZ se analyzovany projekt realizoval pro zakaznika v daném prumyslu.
Metodicka cast popisuje cile predkladané prace, na jakém zakladé byly potiebné
informace a materidly ziskany a pouZzitou metodiku pro analyzu vybraného projektu.
Analyticka cast zprvu piedstavuje vybrany podnik, jeho organizacni strukturu,

zavedeny systém projektového fizeni ve firmé a Soucasné uskali automobilového




primyslu v podobé pandemie. Samotnd analyza je rozdé€lena do tii subkapitol na
zaklad¢ fazi, ve kterych se projekt nachdzel. Dale je analyza rozsitena o ¢ast zabyvajici
se fizenim zmén na projektu a planovanim auditu. V neposledni tad¢ autor
vyhodnocuje dany projekt na zaklad¢ analyzy s navrhem zmén nejen pro projektové
fizeni podniku. Zavérecna ¢ast prace se zabyva syntézou ziskanych vysledku, tiskalim

projektového fizeni a moznostmi aplikovani navrha v praxi.




1 Literarni reSerse

Cilem nasledujicich kapitol je seznadmit ¢tenafe se zdkladnimi principy a terminologii
projektového fizeni a projektu a dale rozebrat standardy a modely projektového fizeni.
V neposledni fadé je pozornost vénovana také Zivotnimu cyklu projektu a kdo a jakym
zpisobem projekty fidi. Urcity typ projekti se jiz stal soucasti naseho bézného zivota

a nelze tedy tuto problematiku chapat jen z pohledu odborné vetejnosti.

1.1 Projektové rizeni

Rizeni neboli (z angliGtiny piejaté slovo) management znamena vedeni, spravu, fizeni
a pouziva se v mnoha vyznamech. Samotnou definici slova lze chapat jako proces
zabyvajici se koordinaci zdroju za Gi¢elem dosazeni stanoveného cile (Némec, 2002).

Projektovym fizenim se rozumi soubor norem, doporuceni a zkusenosti, které
popisuji, jak fidit projekt. Spise, nez popis konkrétnich postupti se jedna o obecna
doporuceni a filozofii pro feSeni problémt. DalSi definici projektového fizeni
(managementu) lze popsat dle Kerznera (2003) jako souhrn aktivit spocivajici
V planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroji spole¢nosti S konkrétnim
stanovenym cilem. Dle PMI (Project Management Institute) je projektové fizeni
aplikace znalosti, schopnosti nastroji a technologii, aby bylo mozZné splnit vSechny
nalezitosti projektu (Svozilova, 2016).

Kitivanek (2019) popisuje projektové fizeni jako proces, ve kterém lidé nebo firmy
efektivné vyuzivaji své omezené zdroje, Vtomto piipadé projektové tymy, aby
naplnily o¢ekavani projektl. Projektové fizeni je flexibilni ¢innost, ve které je nutné
reagovat na piekazky v pribéhu projektu a piedchdzet jim uZz v prvopocatcich
planovani kazdého projektu.

Je zjevné, Ze kazdy projekt je potfeba naplanovat a béhem projektu fidit vSechny
procesy i realizaci a je dulezité odlisit od sebe terminy fizeni projektu a projektové
fizeni. Rizeni projektu je neopakovatelny proces, ktery nepoéita s rutinnim piistupem.
Projektovi manazeti ve vétSich firmach, ktefi i vétSinou fidi vétsi mnozstvi projektd
projektové tizeni (Némec, 2002).

Do projektového fizeni 1ze zakomponovat pojem projektové vedeni, coz je uméni
vést a podporovat lidi ve svém rozvoji na projektu tak, aby se vzajemné vztahy
harmonizovaly a posilovaly se tim jednotlivci pracujici na projektu (Kiivanek, 2019).

Autor tyto dva terminy (fizeni a vedeni) chape jako celek, jelikoz fidit projekt bez
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dobrého vedeni lidi pajde jen tézko. Z hlediska planovani lidskych zdroji Kiivanek
(2019) zminuje v projektovém fizeni pfifazovani roli k jednotlivym ukolim na
projektu, jehoz cilem je optimalni a rovnomérné zatizeni pracovnika. To je klicové
zejména z diivodu, aby lidé pracovali co nejefektivnéji na jednotlivych milnicich
projektu, jelikoz v mnoha ptipadech se pracuje na n€kolika projektech zaroven. Tato
skute¢nost dava do souvislosti kvalitu zdroju (ne vzdy si kolegové rozumi), ktera mtize
zhorSovat motivaci a komunikaci mezi spolupracovniky.

Dle Svozilové (2016) je z hlediska moderniho pojeti managementu zména
pohledu na fizeni v organizac¢ni struktuie soucasnych firem. Dnes jiz zastaralé formy
liniového fizeni ustupuji do pozadi a nahrazuji je moderni maticové organizacni
struktury zabyvajici se fizenim procesli namisto funkénim fizenim. Vzhledem k témto
novym pohlediim na organizacni struktury bylo zapotiebi, aby role projektového
manazera vzrostla, zejména ve spolecnosti, ktera:

e se orientuje zékaznicky, trh vytvaii veliky tlak na rychlé a agilni rozhodnuti pti

zachovani miry efektivity

e je fizena procesn¢, kde kazdd zména jiz zab&hlého procesu pozaduje uziti

jednorazového tizeného sledu ¢innosti

e je tradi¢ni, a kromé jiz osvédCenych fidicich struktur na zakladé délby prace

potiebuji také fizeni komplexnich ukoli

e je spolecnosti mezinarodni a ve které je projektové fizeni zavedenym

standardem.

1.1.1 Vyvoj a aktualni trendy

J 24

Dolezal a kol. (2012) konstatuji, Ze projektove fizeni jakoZto obor managementu se da
oznacit jako pomérné mlade, jelikoZ poprvé se o ném zacind v oblasti managementu
a pozici projektového manaZera mluvit az po druhé svétové valce.

Z tohoto pohledu se projektové fizeni miZe jevit jako tikaz doby, ve které Zijeme.
Mnoho procesti je nazyvano projektem, mnoho funkci projektovym manazerem c¢i
projektovym koordinatorem, je to zkratka a dobie trendem soucasnosti (Dolezal,
Kratky, Cingl, 2013).

Nicméné projektové fizeni nelze oznacit jen jako moderni ¢innost soucasnych
firem. O projektovém fizeni je mozné Vv dne$ni dob€ na internetu najit nepieberné
mnozstvi ¢lanka. Kazdé lidské veledilo v minulosti je mozné oznadit jako projekt,

ktery bylo potfeba naplanovat a fidit. Jako takové je projektové fizeni mozné mozno
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datovat napf. az do roku 1000 pi. n. 1., které je popsano v Bibli jako stavba
Salamounova chramu Vv Jeruzalémé (Kiivanek, 2019).

Historicky byly zdroje potifebné pro tyto velké projekty az na druhém misté,
jelikoz bylo mozné zapocit valecné tazeni pro nové otroky, zlato a dalsi zdroje. Co se
tyCe Casového ohraniceni takového projektu, tak ani ten nebyl nikterak dulezity, jako
ptiklad 1ze uvést nékteré evropské katedraly, které vznikaly nékolik generaci. Dnes se
takto na projekt jiz divat nelze, ponévadz nase projekty jsou siln¢ omezeny pouzitim
zdrojii 1 v Case. To je predevSim dano dnesni dobou, ktera se charakterizuje svou
vzajemné zavisla a pfipadné problémy jakéhokoliv typu v jedné oblasti nebyly
problémem oblasti druhé. Dnes vSak vidime, ze ceny jednotlivych komodit
vypestovanych ¢i vyrobenych na opacné strané zemékoule se méni béhem nekolika
malo hodin. Proto se firmy musi neustale, a predevsim v dnesni koronavirové dobg,
ptizpiisobovat ménicim se podminkdm na trhu (Dolezal, 2015).

Z hlediska problematiky projektového managementu Svozilova (2016) tika, ze
sloZitost neni jedinym faktorem, ktery hraje roli na naroc¢nosti vykonu této profese.
Nemén¢ dilezité hledisko se jevi rychlost a proménlivost ekonomiky, globalizace
a modernich technologii. Proto lze identifikovat nékolik skute¢nosti, které ovliviiuji
podobu soucasného projektového fizeni:

e nadnérodni spolecnosti aktualizuji své pozadavky na fizeni, které prosazuji

vyuzivani projektového managementu jako zékladniho organiza¢niho nastroje

e projekty se staly béZznym prostiedkem fizeni, jenz ptineslo plno novych vztaht,

vlivll a potfeb integrace

e rozsah a sloZitost projektii

e agresivni trzni prostiedi

e rozvoj novych technologii

e konkurence dodavatelti softwaru

e efektivni vyuziti odbornikil v mezindrodnich tymech

1.1.2 Standardy projektového Fizeni
Kazda metodologie projektového fizeni popisuje a doporucuje pouze jeden z mnoha
moznych zptsobu fizeni projektu (Kiivanek, 2019).

Standardi projektového fizeni je mnoho avSak téméf vSechny maji podobnou

vvvvv
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na pracovisti (Dolezal, 2015).

Jednim z argumentli pro pouzivani standardizovaného pfistupu k projektim je
vyssi efektivita chapani v ramci projektového tymu i jeho okoli. Pokud se situace v
organizacich ohledné projektt fesi stylem ,,kazdy pes, jina ves”, potom se takova
organizace fidi jen velmi slozit¢ (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013).

Spole¢né se samotnym rozebranim standardil je vhodné se zminit o institutech
projektového fizeni, které tyto standardy vyviji. Jedna se o Project Management
Institute, ktery spravuje standard Project Management Body of Knowledge, IPMA, jez
spravuje IPMA Competence Baseline a spole¢nost AXELOS vlastnici metodiku
PRINCEZ2.

Project Management Institute

Project Management Institute je nejvétSi neziskovd organizace vénujici se
projektovému fizeni ze Spojenych Statli. Organizace byla zalozena roku 1969 a nyni
celém svéte (Kashyap, 2021).

Projektové tizeni jako takové se zacalo vyuZzivat v Sedesatych letech minulého
stoleti ve Spojenych statech v leteckém, stavebnim a zbrojnim priimyslu a cilem byla

implementace odbornosti do projektového tizeni jakozto oboru (Healy, 1997).

Project Management Body of Knowledge

Tento standard vytvaii a udrzuje Project Management Institute (PMI), cozZ je
sdruzeni firem a projektovych manazert. Zkratka PM BoK je zkracenina z Project
Management Body of Knowledge a tento standard vznikl v roce 1996. V soucasné
dobé& ma nyni jiz patou verzi a sdruzeni PMI pracuje na jeho dal$im vyvoji. Zakladnim
pfistupem tohoto standardu pro feSeni projektového fizeni je procesni piistup. Definuje
se pét rodin procesi, deset oblasti znalosti. VSechny procesy a kroky maji jasné uréené

sveé vstupy, vystupy a nastroje transformace (Dolezal, 2015).

IPMA

Dle samotné IPMA se jednd o federaci 70 spoleCenskych asociaci. Ty rozviji
projektovy management v jejich zemich, ve které piisobi. Organizace spolupracuji
s tisici odborniky a dale rozviji spolupraci s korporacemi, vladnimi organizacemi,

univerzitami 1 poradenskymi spole¢nostmi (IPMA, 2021).

13



IPMA Competence Baseline

IPMA CB (Competence Baseline) standard byl zfizen v 60. letech 20. stoleti
organizaci International Project Management Association a neni zaméfen na procesy
a jejich aplikace, ale pfevazné na kompetence nejen projektovych, ale i ostatnich
manazeru a ostatnich ¢lenti celého tymu (Dolezal, 2015).

Tento standard spiSe doporucuje konkrétni procesni kroky, avsak jejich aplikace
v konkrétnich projektech je vysoce zavisla na dovednostech a zkuSenostech osob
podilejicich se na projektu. Lze rozlisit celkem tii zdkladni kompetenc¢ni oblasti, a to
kompetence technické (techniky, néstroje), behavioralni (“soft skills”) a kontextové
kompetence (integracni a systémové znalosti). Tyto kompetence se nasledné déli na

elementy a definuji pozadavky pro uchazece o certifikaci (Dolezal, Machal, Lacko,

2012).

AXELOS

Axelos je joint venture spole¢nost zalozena v roce 2013 vladni agenturou Cabinet
Office jménem Jejiho velicenstva vlady Spojeného kralovstvi Velké Britanie
aspolecnosti Capita place, aby spravovali, vyvijeli a rozSifovali globalné
nejrozsifenéjsi metodologie v projektovém, programovém a portfolio managementu.
V cCervnu roku 2021 doSlo k akvizici joint venture spole¢nosti AXELOS spole¢nosti
PeopleCert. Dle vyjadreni PeopleCert se touto akvizici upevnila spoluprace s vladou

Velké Britanie a zaroven dale rozvinuli svou pozici na trhu certifikaci (PeopleCert,

2021).

PRINCE2

Tuto metodiku v soucasné dobé spravuje spolecnost AXELOS a prvni verze
PRINCE vznikla jiz v roce 1989 na zéklad€¢ zadéani britského ministerstva primyslu
jako standard pro (zejména IT) projekty vedené ve statni sprave za ucelem predchazeni
zpozdéni projektu a prekroCeni rozpo€tu. Soucasnd verze PRINCE2 byla
aktualizovéana v roce 2009 za ucelem zahrnuti vSech typi projekta. Jedné se o standard
zakladajici si na popsanych procesech celého projektu od zacatku po jeho konec.

Metodika vychazi ze sedmi principi, které musi byt v projektu dodrzeny. (Dolezal et

al., 2015).
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I1ISO 21 500

Jako ptedchiidce této normy lze oznacit ISO tady 10 000 jez predstavovala
dopliujici navody a piiruc¢ky. ISO norma 21 500 vznikla v roce 2013, pti¢emz zaklad
zustal stejny jako v ISO 10 006. Popsat tuto normu lze jako soubor pojmu a procest
V systému fizeni kvality s ohledem na projektové fizeni (Dolezal et al., 2015).

Vsechny tyto zminéné standardy (mimo fady ISO) nabizeji jejich spravcovské
organizace k certifikaci projektovych manazerd. Certifikuji Se vyhradné jednotlivci,
avSak v ptipad¢ PRINCE2 lze akreditovat také firmu jako celek. U standardi PMI
a PRINCEZ? se jedna pouze o zkuSebni test, kterym se uchaze¢ prokaze, ze je znaly
v oblasti téchto standardu, avSak IPMA se vice soustfedi na samotného uchazece

(Dolezal et al., 2012).

1.1.3 Agilni metodologie projektového Fizeni

Kdyz se tekne slovo agilni, znamena to byt pfizplsobivy, rychly, pfipraveny,
vynalézavy. Piesné takto by se v zakladu dalo popsat agilni projektové fizeni — reakce
na rychle se ménici vnéj$i prostiedi a zdkaznické pozadavky (Dolezal et al., 2015).

Agilni metody vznikly v ndvaznosti na nedostatky tradi¢nich metod, které se
ukazovaly ptedevsim v projektech zaméfené na vyvoj a implementace softwaru. Jejich
ptesah do tradi¢niho fizeni projektii se vSak ukdzal jako velice ptfinosny (Kfivanek,
2019).

Ve védach zamértujicich se na operace a organizace je “komplexnost” jiz dlouho
védecky popsanym a zavedenym pojmem pro tézko fiditelné projekty nebo
problémové situace. Na zakladé empirickych vyzkuma Snowdena a Boona (2007) tyto
komplexni problémy sdili vlastnosti jako vysoky pocet navzijem se ovliviiujicich
prvki, které se touto vazbou dynamicky vyviji. Dale z vyctu vlastnosti 1ze naptiklad
identifikovat pficinu a nasledek, které nejsou ptimo ocividné a poznatky se ziskavaji
nahle. Takto neustile se ménici externi faktory znemoZiluji pfedvidavost a je mozné
pouze zpétné porozumeni problému (Brandl et al., 2021).

Zakladem téchto metod je ,,agilni manifest®, ktery ve ctyfech bodech popisuje, co
to znamena byt agilni:

e jednotlivci a interakce pfed procesy a néstroji
e fungujici software pfed pfehnanou dokumentaci
e spoluprace se zakaznikem pted vyjednavanim o smlouve

e reakce na zmény pied dodrzovanim planu
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Pointa je takova, ze jakkoliv si hodnot na konci souvéti cenime, pro agilné
smyslejici jedince jsou hodnotné&jsi body na zagatku souvéti (Sochova, Kunce, 2014).
Dle Svozilové (2016) agilni projektovy management vznikl jako odpovéd’ na
tradi¢ni liniovy model. Hlavni cile 1ze shrnout jako:
e prabéznou inovaci, kterd predvida, ze predmét projektu bude vhodny pro
zékaznika v dnesni proménlivé dob¢
e prabézné ptizptisobovani predmétu projektu, aby bylo mozné uspokojit
I nasledujiciho zakaznika
e zrychlené zavedeni produktu na trh, rychlejsi navratnost investic
e zvySeni prizpusobivosti procesu a lidi, aby byli schopni reagovat na zmény
tak rychle jako podnikatelské prostredi
e zajiSténi spolehlivosti vytvofenych vystupt projektu vedouci k ziskovosti

vsech zainteresovanych stran

1.14 Projektovy tym

Ridit projekty znamena idit lidi s co nejlepsi organiza¢ni znalosti, aby byly perfektnd
vyuzity i zdroje materidlni. Je mozné, ze ne kazdy tym nenapliiuje pozadované ukoly,
které jsou od néj o¢ekavany. Fungujici tym poznédme na zaklad¢ zlepSovani spoluprace
napfi¢ odborniky zrGznych odvétvi, neustdle pracuje na hleddni novych
I nekonvencnich feseni, zamezuje $patnym rozhodnutim a naléza souvislosti tam, kde
by jednotlivec selhal. Taktéz Ize v takovém tymu identifikovat neformalni pratelské
vazby, diky kterym se zvySuje dobrovolnid pracovni angazovanost, délba prace
atymova kéazen. Tim dosahuje lepSich vysledkil. (Méchal, Kopeckova, Presova,
2015).

Projektovy tym je hlavnim hnacim motorem projektu. Sklada se z povétenych
osob urcenych k realizaci urcitych milniki projektu s pozadovanym vysledkem
a s jasné urenym Casovym ramcem po jehoz dobu hledi jednotlivci na poZadavky od
projektové kancelaie. Ukolem projektové kancelaie je zajistit viechny administrativni
a dokumentac¢ni zalezitosti projektu a zajistit bezproblémovou informovanost tymu na

projektu (Svozilova, 2016).
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Obriazek 1.1: Schéma projektového tymu (Svozilova, 2016)

Prace s lidmi obnasi mnoho strasti a z hlediska projektového tizeni se projektovy
manazer nemuze jen a pouze soustiedit na fizeni projektu, rozdélovani prace
a koordinace, ale zejména také sviij tym vést a motivovat ke kvalitni praci vedené ke
kyzenému cili (Kfivanek, 2019).

Zakladni slozkou struktury projektového tymu je fidici projektu v podobé
projektového manazera, jeho asistentl, specialisti a dalSich pracovnikii. Hlavnim
ukolem fidicich pracovnikl projektu je organizovat, fidit a vést projekt (Dolezal,
2015).

Kli¢ovou osobou projektového fizeni je projektovy manazer, ktery tidi veskeré
déni v projektu, obsazeni potiebnych pozic pro jednotlivé milniky projektu, jejich
koordinaci a finalizaci koncici predanim vystupli projektu zdkaznikovi
a administrativnim uzavienim projektu. Pokud to rozsah praci na projektu vyzaduje,
je do organizacni struktury zafazen asistent projektového manaZzera, pficemz téchto
mist Ize obsadit vice lidmi. Asistent manazera projektu vykonava dle svych schopnosti
a zkuSenosti jednotlivé tkoly manaZera projektu, a to bud’ pod vedenim anebo
omezenou samostatnosti. Od takového ¢lovéka se ocekava, Ze se bude podilet zejména
na planovani dil¢ich aktivit harmonogramu projektu, koordinaci ukoli ¢lenti
projektového tymu a analyzovani stavu aktivit s reportingem projektovému
manazerovi. Spolecné tak tvoii projektovou kancelét, viz obrazek vyse (Svozilova,

2016).

1.1.5 Softwarova podpora projektového Fizeni

Pro projektové fizeni se obecné pouzivaji matematické a grafické nastroje pro

planovéani a kontrolu podle planu projektu. Pouziti takového néstroje zvlaste

17



u slozitych a dlouhych projektl je znacnym pomocnikem projektové kanceldie pro
udrzeni se “v obraze” (Svozilova, 2016).

Jednim z takovych nastroji, ktery se vyuziva zejména na zacatku projektu je tzv.
WABS - tizeni rozsahu projektu. Jedna se o strukturovany rozsah praci, ktery vznika na
zakladé pripravnych praci na zacatku projektu posouzenim velikosti projektu a jeho
vystupt (Kfivanek, 2019).

WBS — Work Breakdown Structure je typicky tvofeno troviiovou strukturou
odshora doli. Horni trovné se rozpadaji do nizsich logickych celki prace, které
spole¢né tvoii pravé ten celek, ze kterého se rozpadli (Irdemoosa, Dindarloo,
Sharizadeh, 2015).

Node Code Tasks House project

1 House project 1

1.1 Site preparation I ] ]

1.2 Structure Site N ol worke
: preparation Structure Internal works
1.2.1 Columns —y || 1.1 | L 1.2 | L] 1.3 |
]
1.2.2 Beams [ [ ]
1.2.3 Roof Columns Beams Roof
1.3 Internal works L [ 121 | L{ 122 | LJ| 123 |

Obrazek 1.2: WBS (Torkanfar, Azar, 2020)

Pro¢ se vyplati WBS vypracovat? Protoze chceme, aby realizace projektu byla
efektivni a pro to je potieba délat pravé to, co je tfeba k dosazeni cile, nic vice ani
mén¢. V piipadé, Ze se WBS nevypracuje, bude chybét potiebny podklad toho, co vie
ma byt zpracovano a bude ohroZen cely projekt. Poté se mlize zapomenout na néco
podstatného pro realizovani ocekévaného vystupu, nebo bude dodano néco, co neni ke
splnéni cile potfebné a tim projekt piekracuje své hranice. Pokud je WBS kvalitné
zpracovano vytvaii stabilni zaklad pro harmonogram (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013)

Ke konci devatenactého stoleti byly ve Spojenych statech americkych hnacim
motorem megalomanské projekty, které se staly jakymsi podkladem pro metodologii
projektového fizeni. Znenadani byli vedouci firem nuceni fidit praci tisicim
zaméstnancu a zatidit nespocetné mnoZzstvi surového materidlu ke zpracovani. Henry
Gantt studoval do detailu pofadi jednotlivych praci na projektu, a tudiz je nejvice
znamy pod vynalezenim Ganttova diagramu. Tento diagram ilustruje projektovy
casovy harmonogram jednotlivych praci, jak jsou vzajemné propojeny a jak na sebe

navazuji. Ganttiv diagram byl povazovan za velmi revolucni a byl pomocnikem
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mnoha staveb ve Spojenych statech vetné napt. stavby Hooverovy piehrady (Watt,
2014).
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Obrazek 1.3: Ganttiiv diagram (Watt, 2014)

Jedna se tedy o useckovy diagram pro vizualizaci rozsahu, ¢asu a navaznosti praci
na projektu. V diagramu lze napiiklad pfifazovat lidi k jednotlivym tkolim na
projektu. Radky diagramu odpovidaji WBS (Work Breakdown Structure) a sloupce
reprezentuji ¢as. Z takového diagramu ale nelze vycist asovou rezervu — neni mozné
zpozdéni zacatku Cinnosti bez ohroZeni ndvaznosti dal$i Cinnosti. I presto se ale

Ganttv diagram vyskytuje skoro ve vSech softwarovych programech soucasnosti.

1.2 Projekt

Slovo projekt pochézi z latinského slova projectum, které se da pielozit jako navrh
nebo plan a znamena to néco pisemného co predchazi praci. V soucasné dob¢ slovo
projekt obsahuje kromé& sestaveni planu i jeho realizaci a zménu (Ktivanek, 2019).

V diivejsi praxi projektanta se slovo projekt ustalilo jako ndmét, navrh ¢i plan
acilem bylo komplexni vyfeSeni daného ukolu vcetné vypracovani grafické
dokumentace. Takto pojaty projekt vedl kzaveéru, ze jde o propracovanou
dokumentaci, ktera ma primarné slouzit K vyjadfeni technickoekonomické tirovné
a efektivnosti az k jeho realizaci. V souc¢asné dobé je projekt chapan z anglosaského
slova ,,project” a vyjadiuje proces planovani a fizeni rozsahlych tukolu. Takto pojaty
projekt nelze chapat jen jako proces vedouci k Cili, ale jedné se zejména o tviir¢i proces
(Némec, 2002).
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Dle Svozilové (2016) je projekt fizenym procesem, pifi¢emz vzdy ma zacatek
a konec a presnd pravidla fizeni a usmériiovani. V opa¢ném piipad¢ by se jednalo
pouze o sled ukoll, ktera na zédklad¢ téchto mylnych vstuptu ve finale nemaji
projekt.

Dalsich definic slova projekt I1ze v odborné literatute najit nespocet. Némec (2002)
definuje projekt jako cilevédomy navrh na uskute¢néni konkrétni inovace v danych
terminech zacatku projektu a jeho ukonceni. Z této definice autor definuje jednotlivé
charakteristické znaky: projekt vede Kk a sleduje konkrétni cil, definuje strategii, ktera
vede Kk zadanému cili, uréuje nutné zdroje a naklady i s ocfekdvanymi piinosy
z realizace zaméru a v neposledni fadé vymezuje zacatek a konec projektu.

Kerzner (2003) definuje projekt jako jakykoliv jedine¢ny sled udalosti, aktivit
a ukold, ktery ma konkrétni cil, jenz ma byt splnén. Mé definovan datum zacatku
a konce uskutecnéni a je stanoven ramec pro cerpani zdrojii potfebnych pro jeho
realizaci.

Definice z normy 1SO 10006 popisuje projekt jako jedine¢ny proces, ktery se
sklada z fady koordinovanych a fizenych aktivit s daty zahajeni a ukonceni, konany
pro dospéni k cili, ktery spliiuje pozadavky jako jsou ¢as, naklady a zdroje (Kfivanek,
2019).

V neposledni fad¢ definice dle standardu projektového fizeni PMI (2021), ktera
fika, ze projekt je kratkodobé usili s cilem vytvofit unikatni produkt, sluzbu nebo
vysledek.

Projekt je pokazdé charakteristicky tim, Ze je jedine¢ny, neopakovatelny, doCasny
a pokazdé se na ném podili jiny tym lidi. Jedine¢ny je proto, Ze se provadi jen jednou
a drive nebyl realizovany. Neopakovatelny z toho divodu, Ze i podobny projekt je
vzdy v néfem jedinecny. Docasny, protoze ma vzdy zalatek a konec, ma vzdy
definovan ¢asovy ramec, a to bud’ pomoci data zahajeni a ukonceni projektu, stavem
naplnéni cil projektu, anebo stanovenim, ze projekt nelze dokoncit z divodu zmény
podminek, nebo potieb realizace projektu (Svozilova, 2016).

| pfestoZe je kazdy projekt unikatni, vySe predlozené definice ndm dokazuji, ze
Z hlediska fizeni projekti maji v§echny projekty spole¢né atributy. Zejména se jedna
o spole¢né projektové faze, které jsou V jednotlivych standardech a normach pro

projektové tizeni definovany obdobné.
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1.2.1 Typy projekti

Pro firmu by mélo byt klicové se snazit vést takové aktivity, které vedou k dosazeni
primarniho cile podnikani, tj. zisku. Aby tyto ¢innosti mohl podnik vykonavat, musi
se provadét nespocet doplnujicich vedlejsich aktivit. Aktivity podniku se tedy daji
rozd¢lit na externi a interni (Korecky, Trkovsky, 2011).

e Extern¢ zaméfené aktivity jsou zaméefené na zakazniky s vidinou obchodnich
aktivit vedené k zisku (co nejvyssi hrubé marze), tyto zisky vytvareji
prostiedky pro neustaly rozvoj podniku.

e Interni aktivity lze identifikovat jako pfipravu nabidek, vyzkum, investi¢ni
a organizacni aktivity. Cilem téchto aktivit by mélo byt dosazeni konkurenc¢ni
vlozenych prosttedkd.

¢ Mimo to je mozné také rozlisit aktivity, které vytvari zisk a aktivity podpiirné.

Dulezité je rozliSit mezi operacemi, které maji projektovy charakter a béznymi
aktivitami, které se na rozdil od téch projektovych neustéle opakuji, nemaji stanoveny
zacatek ani cil a vytvareji stejné vysledky (Watt, 2014).

Externi projekty jsou realizovany na zékladé zdvaznych smluv, které je nutné
naplnit, v opacném piipad€ by podnik riskoval ¢eleni sankci a nédhrad. Proto je pro
podnik klicové takové terminy drZet spolecné se smluvenymi parametry vysledného
produktu. Oproti tomu interni projekty jsou zavazné jen tehdy, pokud se jedna
0 smluvni dodavku od externiho dodavatele, napt. investi¢ni celek na kli¢. Aktivity,
které si podnik fidi sam (zlepSeni procest, zména v IT) jsou z hlediska dodrZzovani
termini mén¢ citlivé a v piipadé jakychkoliv probléml se da pracovat s rozsahem
a rychlosti realizace bez zna¢nych problému (Korecky, Trkovsky 2011).

Korecky, Trkovsky (2011) identifikuje aktivity, které jsou vhodné a které jsou
nevhodné pro projektové tizeni (respektive nemaji charakter projektu).

Mezi vhodné externi aktivity lze fadit naptiklad:
e dodavku produktu a nakup
e uvedeni produktu do provozu a pfedani zadkaznikovi
e piiprava a zavedeni plného servisu pro zakaznika

Z internich aktivit, které jsou vhodné pro projektové fizeni:
e projekty vénujici se vyzkumu a vyvoji

e pofizovani novych strojli a zatizeni, ptipadné IT
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e f{izeni organiza¢nich zmén v podniku
e fizeni outsourcingu, piipadné insourcingu
Externi aktivity, jenz nemaji podobu projektu popisuji autoii jako:
e opakované dodavky na existujici produkt
e jednani se zdkazniky a dalsi béZné manaZzerské ¢innosti
Z internich aktivit neprojektového charakteru:
e piiprava nabidek (ackoliv pfi vetsi skale nabidky ji Ize fidit jako projekt)

e nakup véci nesouvisejicich s projekty

Dle Koreckého a Trkovského (2011) je trvalym trendem postupné rozsifovani
projektového fizeni na aktivity stile menSiho rozsahu a slozitosti. To mé ale své
omezeni. Mozné je naptiklad pouzit fizeni za pomoci harmonogramu s jednotlivymi
milniky s ur¢enim, kdo za n¢ odpovida, sledovani naklada a bézna analyza fizeni rizik.

RozliSovat je mozné také mezi programem a projektem, jenz se od projekti 1i8i
hlavné tim, Ze maji veliky faktor nejistoty. Projekt je v tomto velice konkrétni, ma
presné urcené vstupy a vystupy véetné terminu. Program pouze ptinési benefity a dalsi
véci, které k nim vedou, a i pfestoze muze byt program slozen z konkrétnich
komponent, nemusi vibec chténé benefity nastat, kvili kterym program zacal

(Dolezal, 2019).

1.2.2 Projektové faze a Zivotni cyklus projektu

Kazdy projekt ma sviij zacatek a konec, pficemz na zacatku kazdého projektu se
definuji vstupy a hledaji se zdroje (finan¢ni, materidlni, lidské), které se budou
Vv prubehu projektu vyuzivat pro uspésné dokonceni projektu (Ktivanek, 2019).

Z hlediska fazi lze dle Dolezala (2019) Zivotnost projektu rozdé€lit na tfi
nejobecnéjsi pojmy, a to fazi predprojektovou (zrod napadu, ovéfovani, konzultace),
fazi projektu samotného (zacatek, pldnovani, realizace a ukonceni) a poprojektovou
fazi (vyhodnoceni, piinosy). Faze projektu na zékladé¢ jednotlivych standardt se mirné
1181 v pfistupech, pticemz napiiklad PM BoK od PMI fazi piedprojektovou a
poprojektovou viceméné nefesi a vénuje se piimo zahajeni projektu. Dolezal (2019)
ale dale dodava, ze co se bézn¢ poklada za predprojektovou fazi se podle PMI bere uz
jako faze zahajeni, tudiz se jedna predevsSim o jiné rozdéleni, ale obsah a princip
zustava stejny. Podobné se na projektové faze diva 1 metodika PRINCE2, jez zacina
svtj zivotni cyklus planovanim zahajovaci faze projektu a opét predstavuje jakousi

ptedprojektovou fazi.
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Jak lze na zacatku projektu urcit, zda bude uspésny a povede k pozadovanému
cili? Prvni metodou je tzv. trojimperativ projektu, trojuhelnik, jez ve svych vrcholech
znazornuje, ¢im a jak je projekt omezen. Vrcholy trojuhelniku znézoriuji cile, naklady
a ¢as a jsou navzajem propojené a na sobé& zavislé (Uvod do projektového fizeni,

studijni podklady ke vzdélavacimu programu v ramci projektu, 2021).

provedeni
(cile projektu)

naklady as
(rozpocet) harm gram)

Obriazek 1.4: Trojimperativ projektu (Peterka, 2008)

Nicméné zkuSenosti z projektového fizeni dle Dolezala a kol. (2012) ndm fikaji,
ze je vyhodngjsi vyuzivat tzv. kritéria Uspéchu projektu, které nam slouzi pro
posouzeni pomérného uspéchu anebo neuspéchu projektu. Co se tyce kritérii
uspésnosti, jedna se zejména o kritéria, zda je projekt funkcni, jestli jsou splnény
pozadavky zdkaznika, zda se dosahuje pfedpokladané navratnosti investovanych
prostiedkil atd. Pred urcenim kritérii neuspéSnosti je vhodné také zminit kritéria
mekka. Patfi sem napf. nekonfliktnost s okolim, kvalifikaéni pfipravenost a pracovni
motivace projektového tymu. Z piikladd pro kritéria neuspéSnosti jsou napf.
piekro¢eni termint a nakladd, nedosaZeni planované kvality produktu, nebo naStvany
zakaznik.

Dle Turnera a Zolina (2012) se uspé&snost projektu da hodnotit mnoha zptisoby,
a ackoliv se mira UspéSnosti projektu diive hodnotila spisSe na zakladé hmotnych
vysledkli, dnes v kone¢ném diisledku o uspésnosti projektu rozhoduji akcionafi,
a hlavné primarni investor ¢i zakaznik. Zaroven Shenhar, Levy a Dvir (1997) dodavaji,
Ze posuzovani uspesnosti projektu je zavislé v Case (v jaké fazi projektu se nachazime),

naproti tomu po ukonceni projektu nabyva na diilezitosti pfinos pro zakaznika a jeho
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spokojenost s finalni ptidanou hodnotou. Autofi tedy fikaji, Ze projekt se hodnoti po
jeho ukonceni na zéklad¢ toho, zda doslo k naplnéni cile v ramci smluveného Casu
a nakladt, spolecné s projektovym vystupem, ktery je oznacen jako uspéSny podle
toho, jestli vystup funguje tak, jak je pozadovano a naplituje zakaznické pozadavky.
Nérodni ufad pro letectvi a kosmonautiku Spojenych stati americkych (NASA)
vydal v devadesatych letech statistiku na zakladé nékolika tisic projekti ohledné
predpokladli o ndkladech a terminu v jednotlivych fazich projektu. Vysledky takového
vyzkumu byly interpretovany do grafu, ktery je mozny vidét nize na obr. 1.5. Z toho
vyplyva, ze spravné aplikovany nastroj sniZzuje nejistotu S terminy a ndklady na
projekt. Nicmén¢ je dilezité si uvédomit, ze i pii spravné zvoleném a schvaleném

nastroji se muze projekt fidit v nejistoté (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013).
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Obrazek 1.5: KuZel nejistoty (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013)

1.2.3 Rizeni a monitoring lidi a projektu
Rizeni a vedeni lidi je pro projektové manazery zasadni dovednosti a zarovei vyzvou.
Lidé pracujici na projektu jsou odkazani na informace jim pfedanym od vedouciho
projektu a jejich pracovni vystup je pfimo umérny na efektivnosti komunikace mezi
nimi (Kfivanek, 2019).

Budovani mezilidskych vztahti a motivace jednotlivych ¢lent projektového tymu
Z hlediska komunikace na projektu Svozilova (2016) dale uvadi, ze projektovy

manazer stravi projektovou komunikaci 75 az 90 % svého ¢asu. Jeho role v projektové
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komunikaci je nezastupitelnd, jelikoz sbird a dale predava aktudlni informace. Pro to
musi vyuzit vSechny mozné komunika¢ni kandly co nejefektivnéji a odstranit
komunikac¢ni bariéry, pficemz ptes n¢ musi vytvorit pozitivni komunikacni prostredi
bez zbyte¢nych konflikti mezi lidmi. Projektové porady jsou jedinecnou piilezitosti
pro ptedavani informaci celému projektovému tymu. Mohou se konat prezenc¢né, ale
také online pomoci telekonference. Tyto online porady jsou zejména v dnesni
pandemické dobé€ vysoce vyuzivany.

Sdileni znalosti a zkuSenosti ¢lenti projektového tymu je zcela kritické, protoze
nikdo nechce opakovat stejné chyby. Kazdy projekt by se mél stru¢né dokumentovat
na konci své etapy a shrnout co fungovalo a co naopak predstavovalo problém. Dalsi
z fady moznosti je udrzovat v podniku tréninkové programy na projektové fizeni a vse
kolem né&j. Rizeni neni pouze o piedavani know-how, ale také know-why. Takové
vedeni mlze rozvinout diskusi, které rozviji motivaci ¢lend projektového tymu

(Ktivanek, 2019).

1.3 Rizeni kvality v automobilovém primyslu

Z divodu stale rychlejsiho vyvoje s krat§imi periody, navySujicimu se vyuzivani
outsourcingu a spoluprace napfi¢ firmami z celého svéta, nabyva spoluprace mezi
zakazniky a dodavateli napfi¢ celym fetézcem stale uzsi vztah (Druck, 2012).

Definice terminu kvalita (jakost) neni zcela ucelen4, jelikoz ma mnoho moznych
vykladi. Dle ISO 9000 je kvalita stupen splnéni pozadavkl souborem inherentnich
znaki. Dané pozadavky jsou bud’ ocekavané zdkaznikem, anebo zdvazné na zakladé¢
normy. Rizeni kvality na projektu zejména znamena soulad se zakaznickymi
pozadavky V celém Zivotnim cyklu projektu (K#ivanek, 2019).

Z hlediska automobilového primyslu je potieba zajistit prvotiidni jakost,
konkurenceschopnost a produktivitu, proto k dosazeni téchto cili mnoho automobilek
vyzaduje od svych dodavatelli systém managementu kvality v automobilovém
primyslu, zndmy jako ISO/IATF 16949 (Qmprofi, 2021).

Tato norma byla vyvinuta spole¢nymi silami ¢leny skupiny IATF (International
Automotive Task Force) a byl schvalen a zvefejnén Mezinarodni organizaci pro
normalizaci (ISO). Dokument déle rozSifuje pozadavky na systém kvality dle ISO
9001 se zamé&fenim na automobilovy pramysl (NQA, 2021).

Nedilnou souéasti automobilového prumyslu (a nyni jiz nejen automobilového) je

metoda PPAP. Jedna se o proces schvalovani dilti do sériové vyroby (Production Part
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Approval Process) a tudiz je to jakysi ndvod na nastaveni procesii schvalovani dilt
urCenych k vyrob€. Je rozdélen do péti urovni (viz obrazek 1.6) na zéklade
dokumentace, ktera se predklada zakaznikovi spolu se vzorkovymi dily. Tuto metodu
vyvinula Ak¢ni skupina automobilového priimyslu (AIAG) jehoZ soucasti je metoda
APQP s cilem pouzivani jednotnych procesi, terminologie a formulaft. Firma
aplikujici metody PPAP schvaluje, ze vSichni z dodavatelského tetézce pochopili
pozadavky kvalitativni i1 zdkaznické a Ze vyrobni proces je trvale schopen produkce
nezavadnych dilt. Aktudlni verze PPAP metodiky je sladéna s pozadavky normy

ISO/IATF 16949 (Managementmania, 2021).

PPAP LEVEL | PPAP PROCESS
PRODUCTION PART APPROVAL PROCESS

* Part Submission Warrant (PSW) only with appearance\
report (if applicable)

S

~\

e PSW with product samples and limited supporting
documents

* PSW with product samples and complete supporting
documents

* PSW and other specific requirements as defined by
the customer

* PSW with product samples and complete supporting
documents available for review at supplier location

Obrazek 1.6: PPAP urovné (Techqualitypedia, 2022)
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2 Cile a metodika

Tato kapitola popisuje stanovené cile a pojednava o pouzité metodice a materialech na

zpracovani piedkladané zavérecné prace.

2.1 Cil prace
Hlavnim cilem diplomové prace je popis a analyza vybraného projektu a jeho piipadna
optimalizace ve zvolené organizaci. Dale jako dil¢i cile lze oznacit piedstaveni

projektového fizeni a organiza¢ni struktury ve vybraném podniku.

2.2 Metodika prace

v oW

Prace je rozd€lena na dvé ¢asti, a to ¢ast S literarni resersi a praktickou ¢asti. Autor
se Vv literarni resersi opira zejména 0 odbornou literaturu jak z fad ¢eskych autorti, tak
I zahrani¢nich. Literarni reSerSe je rozdé€lena na ¢ast o projektovém fizeni, kde autor
rozebira napt. jeho vyvoj, standardy a metodologie, nebo jak je zdsadni prace v tymu
pro projektového manazera. Ve druhé Casti literarni reSerSe autor rozebira definici
projektu, jaké jsou jeho typy, rozdil mezi projektovymi fazemi a fizenim projektu
a projektového tymu. V neposledni fad¢ je ¢tenaiim struéné piibliZzeno fizeni kvality
v automobilovém pramyslu, jelikoz se firma TSE s. r. 0. divize Electronics primarné
zaméfuje na vyrobni ¢innost osazovani desek ploSnych spoji pro automobilovy
priamysl a ve vlastni ¢asti prace autor analyzuje vybrany projekt pro nejmenovaného
zékaznika. Autor ma tedy dovoleno vefejné analyzovat podnik TSE s.r. 0., ale
zakaznik musi zUstat utajen.

Prakticka ¢ast prace se sklada z ptedstaveni podniku, kterd v prvé fadé seznamuje
s jeho organizaéni strukturou, kde autor vyuzil podkladovych materialti poskytnuté
vedenim podniku. Posléze jsou popsany metody projektového fizeni uvnit organizace,
u kterych bylo vyuZito postupového diagramu z internich smérnic podniku a také
autorovych dosavadnich zkuSenosti ve firmé. V neposledni fadé autor analyzuje
vybrany projekt za pomoci ziskanych poznatkii od vedoucich zaméstnanct a také
vlastnim pozorovanim zakladnich d&ji pii provadéni béZznych pracovnich ¢innosti,
jelikoz vzorkovani analyzovaného projektu se nachédzelo Vv posledni fazi pred

predanim do sériové vyroby, v dobé kdy autor zac¢inal ve firmé pracovat.

2.3 Podkladové materialy

S manazerem prodeje, projektového fizeni i technického tseku byly provedeny

rozhovory tykajici se vSech nalezitosti, které provazely jednotlivé faze analyzovaného
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projektu.

Jak jiz bylo feCeno vySe, z podkladovych materialt od vedeni firmy byla pro
analyzu projektu vyuzita veSkera emailova komunikace se zdkaznikem od samotného
zacatku, kdy probiha tendr, az po kone¢né optimalizovani detaili dokumentt pro
zahdjeni sériové vyroby. Pro analyzu revizi a realizaci jednotlivych fazi ze strany
projektového manazera byl také vyuzit nastroj Easyproject, ve kterém autor mohl
pozorovat jak zménové Fizeni na projektu, tak samotny vyvoj vzorkovani jednotlivych
fazi. V neposledni fadé byl autorovi k dispozici interni firemni server se vSemi
dokumenty, jako je originalni zadani od zékaznika, nabidka k zakaznikovi, nebo
prezentace projektu vedeni spolecnosti po ziskani projektu v poptavko nabidkovém

fizeni.
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3 Predstaveni podniku

Firma TSE se sidlem v Ceskych Budgjovicich byla zalozena roku 1991, jakozto
Karlin s ozna¢enim 03 se stal ispé$nym vzorem manazerské privatizace. Spole¢nost
prosla v roce 1991 privatizaci tiemi jejimi zaméstnanci, nicméné samotnd vyrobni
a obchodni ¢innost je vedena od roku 1992. Aby mohli firmu zprivatizovat, vzali si na
to vice nez stomilionovy uveér, ktery ale diky jiz zabéhlému podniku se podafilo splatit
jiz za pét let. Podnik zaméstnava 175 lidi a k roku 2018 doséahla obratu 25 milionu eur,
jez je s tehdej$im kurzem pfiblizn€ 645 miliont K&, pti¢emz v roce 2015 byly trzby
532 miliont. Spole¢nost v priubéhu let zavedla systémy fizeni jakosti ISO 9001,
ISO/TS 16949 (systém fizeni kvality pro automobilovy pramysl), ISO 13485 (fizeni
kvality pro zdravotnické prosttedky) a ISO 14001 (systém environmentalniho
managementu). V pozici jednatele firmy je od zalozeni Karel Fiedler, ktery
prostiednictvim dal§i firmy drzi ve firmé vétSinovy podil. Déale dle obchodniho
rejstiiku jsou v pozici jednatele Marcela Pikousova a Jifi Krubner (Export, 2021; E21,
2022; TSE, 2022).

Predchidce TSE Tesla Karlin byla zaloZena v padesatych letech minulého stoleti
a zabyvala se vyrobou soucastek pro telekomunikace, telefonnich ustfeden i desek
plosnych spoji a hlavni odbytisté byl Sovétsky svaz. Nyni spole¢nost vyvazi vyrobky
do celého svéta at’ uz se jedna o inkubatory ¢i desky plosnych spoji (E15, 2022).

Spolecnost je od roku 2017 rozd€lena do 4 divizi — divize sluzeb, ktera se sklada
z personalniho useku, IT a ekonomického useku a ktera poskytuje sluzby spole¢nosti
jako celku, at’ uz ucetnictvi, tklidu, IT sluzby, nebo ostrahu aredlu. Déle divize
Medical, Electronics a ,,TSE CB*.

Divize, ve které autor pracuje a na kterou se bude zejména tato prace vztahovat,
je divize Electronics. Tato divize se specializuje v oboru elektroniky na osazovani
desek plosnych i flexibilnich spoju, zejména do osobnich automobiltl, ale také tézké
techniky i zdravotni techniky nejen pro svou sesterskou divizi Medical. Z osobnich
automobilil, pro které firma desky vyrabi 1ze vyzdvihnout napt. Ford, Volkswagen
nebo Aston Martin. Divize Medical je nejvice proslula svou vyrobou
neonatologickych luzek, které se vyvazeji do celého svéta. Prvni inkubatory, které
slouzily jako transportni vyrobila jiz Tesla pfed revoluci a slouZila pro pievoz

predCasné narozenych miminek ze Sumavy do ceskobudé&jovické nemocnice, ktera je
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dodnes nejvétsim odbératelem. K daliim nemocnicim v Ceské republice, které
odebiraji zdejsi inkubatory patii Hradec Kralové, Brno a prazska Bulovka.
V soucasnosti se TSE zamétuje jak na transportni, tak na stacionarni inkubatory pro
nemocnice, jejiz pomér ¢ini 20 % transportni a 80 % stacionarni. Firma se
zdravotnickymi produkty ¢eli obrovské mezinarodni konkurenci v podobé némeckého
Driager Medical, americké GE Healthcare anebo japonské Atom Medical. K tomu
vSemu lIze vyznacit nezdafenou zakazku v devadesatych letech, kdy se do ceskych
nemocnic dostaly némecké inkubatory znacky Drager v ramci Svycarské charitativni
pomoci navzdory tomu, ze TSE o tuto zakazku usilovala. Firma se pozdéji domahala
vysvétleni u ministerstva, pro¢ neoslovili TSE jakozto ¢eského vyrobce, nacez se jim
dostala odpovéd’, Ze ministerstvo nevédélo, ze jsou zde vyrabény inkubatory. Jednatel
firmy Karel Fiedler pfiznava, ze ptestoze je zdravotnicka technika v centru pozornosti,
jeji podil na produkcei a trzeb celé spolecnosti neni velky, za rok 2020 uvadi podil
kolem 10-15 procent. Samotna vyroba inkubatort je rentabilni, avSak vyvoj a vSe
okolo dotovala divize Electronics, ktera ma z dlouhodobého hlediska podil na trzbach
az 80 procent (Export, 2021; E15, 2022).

V neposledni fadé ma firma divizi ,,TSE CB®, ktera se vénuje vyrobé méstského
mobiliate, dale napt. vyrabi pristiesky, pergoly, ¢i prumyslové aplikace s halovymi
vestavbami. Ve spole¢nosti se také mohou realizovat individualni projekty na zakazku.
Lze naptiklad vyzdvihnout vstupni branu fotbalového stadionu Dynamo Ceské
Budgjovice, kryté stani autobusového nadrazi Ceské Budg&jovice v OC Mercury, nebo
velkoplos$né zastieseni kina Oko ve Strakonicich (TSE, 2022).

Spolec¢nost je z pohledu dodavatelského fetézce dodavatel druhé urovné. TSE
nakoupi od svych dodavatela elektronické komponenty a holé desky plosnych spojt,
které dale svym zakaznikiim doddvé osazené. Zikaznik md svij proces pridané
hodnoty pro desku (napf. vloZzeni desky do plastového krytu pro ovladani riznych
tlacitek v auté) a poté je dale preprodavaji svym zakaznikim mezi automobilkami,

tedy jiz kone¢nému zdkaznikovi.

3.1 Organiza¢ni struktura vybraného podniku

Organizacni struktura firmy TSE se v prubéhu let znaéné proménila. V soucasné dobé
se da oznacit jako linearni. Dle Cejthamra a Dédiny (2010) vznikla tato struktura
Vv malych organizacich a ve vét$ing piipadii vlastnik podniku zastupoval tidici funkci

V podniku (femeslnik, obchodnik). Liniové struktury maji pfimou pravomoc pfi¢emz
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vedouci liniové skupiny maji nejvyssi pravomoci a odpovédnosti v systému firmy.

Pfi vztaZeni pozice projektového manazera do obecné organizacni struktury se da
fict, Ze ma vzdy pravomoci a odpovédnosti k danému projektu, a tudiz mize byt
projektovy manazer ¢asto nadfizeny liniovym manazerim v mezich daného projektu,
ktefi jsou soucasti projektového tymu. Toto fungovani projektového manazera se
samoziejm¢ odviji jak od velikosti firmy, tak i samotnym smysSlenim vedoucich ve
firm¢ (ManagementMania, 2021).

Jak je mozné vidét na obrazku 3.1 niZe, jednim z projektovych cilti vztahujici se
na neustalé¢ zlepSovani chodu organizace jsou zmény organizacni. Na zaklade
predlozenych organizacnich struktur lze 0 firmé fict, ze vedeni podniku ma zajem
organizaci neustale vylepSovat a posouvat, aby dosahovala lepSich vysledki na trhu,

ktery je neustale turbulentni a vysoce konkurencné nasyceny.

Redukce
nakladi

Méfeni

vykonu

A

Redukce Ziepseni
praccsai\lmich S kiinsoe
i Centralizace/
Koc;:g:g?ce decentralizace
funkci

y

Zmeéna Organizacni
strategie zmény

Obrazek 3.1: Projektové cile ke zdokonalovani struktury a ¢innosti v organizaci (Businessinfo,
2010)

Nize je tabulka revizi na obrazku 3.2, ve které lze pozorovat zaznam zmén
Vv organizacni struktute ve firm¢ od roku 2016, kdy jesté nebyly vytvoreny jednotlivé
divize. Vytvofenim divizi v dubnu 2018 si podnik sliboval vétsi transparentnost
vydaji a nakladt jednotlivych divizi. Jak bylo totiz feCeno vySe, trzby z prodeje

tisténych spoji do automobilii dlouhodobé financovala vyvoj sviij i zdravotnickych
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pomiucek. Mimo to méla také za cil zaméstnanclim napfic¢ divizemi kapacitné odleh¢it
a z hlediska specializace zefektivnit praci. Zaméstnanci z fizeni kontroly jakosti méli
napiiklad do té doby na starosti vSechny vyrobky z celého podniku a k tomu navic

fizeni kvality podléha jinym normam a standardim v automobilovém pramyslu (ISO

14001) a jinym normam v prumyslu zdravotnickém (ISO 13485).

Revize €. Datum Popis revize Duvod revize
Revision Nr. Date Description of revision Reason of revision
1 leden 16 Prodej a marketing pod Obchodnim usekem Organizacni zména
2 leden 16 Personalni = Usek, mzdova uct.= oddéleni Organizacni zména
3 leden 16 pozice kalkulant z EU do TU Organizaéni zména
4 bfezen 16  |Vyroba = 2 mistfi Organizaéni zména
5 ¢erven 16  |Kvalita z pod ved.log. a vyroby pod RS Organizacni zména
- Aktualizace formulafe dle firemni identity + pfidani novych Gtvaru: projektovy e
6 zafi 16 . , . Organiza¢ni zména
manazer, Interni auditor
7 listopad 16 |rozdéleni Gseku vyroba a logistika a nové pfidani useku ndkup a logistika Organizacni zména
8 leden 17 VS 523 presunuto pod vyrobu ELT Organizacni zména
1. Kvalita presunuta nad vedeni plus vytvoreni EN verze L
9 duben 17 N L Organizaéni zména
2. VloZena strategicka pétka
Rozdéleni spolecnosti TSE na TSE, divize TSE a TSE ELECTRONICS + pfidani do o
10 duben 18 . Organizacni zména
organigramu TSE CB
11 leden 19 Presunuti zodpovédnosti za sklad pod stredisko nakupu Organizaéni zména
1 duben 19 RozFiéIeni zodyv:)ovlé,dnolsti za I?gisti.ku mezi VS, Obchod, Techniku, vytvofeni nové Organizani zména
pozice Operativni izeni spole¢nosti
13 srpen 19 Vraceni zodpovédnosti za logistiku pod jednoho manazera Organizacni zména
14 fijen 19 Oddéleni Controllingu od Ekonomického Useku a zarazeni pfimo pod CEO Organizacni zména
15 unor 20 Zména struktury skupiny dle pfikazu jednatele ¢. 01/2020 Organizacni zména
16 unor 20 Slouceni Useku logistika a vyroba pro jednoho manazera Organizacni zména
17 kvéten 20  |Slouceni kvality a TPV pod jednoho manazera Organizaéni zména
18 Cervenec 20 |Persondlni zmény Organizacni zména
19 listopad 20 |Vytvoreni divizniho uspofadani, rady feditelG a jmenovani nejvysSich manazer(l |Organizacni zména

Obrazek 3.2: Tabulka revizi, zaznam zmén (TSE)

Z obrazku 3.2 je také mozné vycist, ze pozice projektového manaZera byla
vytvofena az Vv zafi 2016. Do té doby plnil funkci projektového manazera vedouci
useku prodeje, jenz bylo mozné diky kapacitné niz§im naroklim na vzorkovéni a
zavadéni novych projektti do sériové vyroby. To lze vy¢€ist i z naristajicich trzeb
béhem poslednich n€kolika let, které byly zminény vyse.

V nasledujicich obrazcich autor pfedstavuje vyvoj organizaéni struktury za roky
2016, 2017, 2018 a 2020, které mu byly poskytnuty. Jako nejzasadnéjsi zménu lze
jmenovat rozdéleni firmy do jednotlivych divizi na zakladé zaméteni v roce 2018.
V poslednim organigramu na obrazku 3.6 si lze vS§imnout dodate¢né vytvoreni divize

sluZeb, kam spada personélni usek, IT a uctarna. Tato divize slouzi celé firmé napfic

ostatnimi divizemi.
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ELT nakup
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330 401 551 512 690 660
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________ | UTVAR
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ZT prodej o1s | | || Vstupni L Log. V§537 | | Sprava Procesni | | | | Elektro
tuzemsko LT kontrola planu majetku TPV
ZT prodej || Vystupni Pz VS 538 Metrologig | | |Technicky
zahranici kontrola Sklady archiv

Obrazek 3.3: Organigram — duben 2016 (TSE)

Kalkulace
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Rizeni

REDITEL SPOLEENOSTI

001

organizace

Sekretaridt
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OBCHOD VYROBA NAKUP VYVoJ
A MARKETING| A LOGISTIKA KONSTRUKCE
301 351 401 601 081 701
\
240 110 330 402 403 512 551 210 573 630
270 140 320 511 690 660
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Prodej Servis Fakturace PZ Udrzba Pfiprava Strojni Mzdovd
T T Sklady a realizace| Uétdrna
|
Doprava Spréava Procesni Elektro
majetku TPV

Obrazek 3.4: Organigram — leden 2017 (TSE)

34



REDITEL SPOLEENOSTI
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Obriazek 3.5: Organigram — duben 2018 (TSE)

Oddéleni
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Jednatel
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Obrazek 3.6: Organigram — listopad 2020 (TSE)
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3.2 Projektové Fizeni ve vybrané firmé

Interni smérnice spole¢nosti popisuje projektové fizeni takto: ,,Cilem a i¢elem procesu
je efektivni fizeni projekti/zakazek ve fazi realizace vzorkovani vyrobkl. Cilem
procesu je UspéSné zavedeni vyrobkli do sériové produkce. Zacatek procesu
projektového fizeni je iniciovan vznikem smluvniho vztahu (objednévka, nominac¢ni
dopis) mezi zakaznikem a spolecnostmi TSE. Proces projektového fizeni konci
schvalenim vzorkid zakaznikem, pozadavkem na dal$i vzorkovéni nebo pfedanim
produkce do sériové vyroby.“ Stru¢né lze tedy tento proces popsat tak, ze vstupem
projektového fizeni je smluvni vztah (objednavka nebo nominacni dopis od zadkaznika)
a vystupem procesu projektového fizeni je splnéni zdkaznickych pozadavka dle
smluvniho vztahu.

Jednotlivé kroky projektu od zacatku po jeho dokonceni Vv organizaci je mozné
popsat nasledovné. Po ptijmu zadéani projektu na obchodni odd¢€leni a komunikaci se
zakaznikem ptichazi i zakaznické pozadavky (vyrobni data), které se nasledné ve firmé
interné zpracovavaji, zejména z hlediska technologické proveditelnosti a kalkulace pro
vytvofeni cenové nabidky pro zdkaznika. Tyto procesy nejsou zaznamenany ve
vyvojovém diagramu projektového fizeni, jelikoz ten pocitd s fizenim projektu az ve
fazi realizace, do které az tehdy vstupuje projektovy manazer. Pokud dojde se
zakaznikem ke shodé a projekt se bude realizovat, vystavi zakaznik oficialni
objednavku, kterou si pfislusny manazer na oddéleni prodeje zkontroluje z hlediska
ceny, zda odpovida vystavené nabidce. Dale objednavku ptedava do projektového
oddélenti, které si zpracuje zadani a dale fidi projekt. Jakykoliv projekt, ktery se zacne
realizovat, se vtéto fazi prezentuje vedeni spoleCnosti. Jak je mozné vidét
V postupovém diagramu, je potiecba zadat zakaznické pozadavky (vyrobni data) do
interniho systému, seznamit ostatni zaméstnance v projektovém tymu (technology,
logistiky, fizeni kvality, vedouci vyroby) se zadanim a spolecné napiiklad na
projektové poradé domluvit harmonogram projektu (vyroby).

Aby se mohla zagit planovat vyroba vzorki, je potfeba znat pozadavky na material
vyrobku, ¢ehoz se docili zaloZzenim vyrobniho ID k zakaznickému artiklu do interniho
systému QAD, které po zalozeni zacind generovat pozadavky na material. Diky tomuto
kroku se ur¢i, zda je material k dispozici ve firemnich skladech, nebo zda je potieba
polozit objednavky na chybé&jici komponenty u dodavateld, obalovy material

a podpurné piipravky pro vyrobu. Jednotlivdi oddéleni poté sdéli datum dodani
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materialu projektovému manazerovi, nacez se naplanuje vyroba vzorkd na projektové
poradé.

V této chvili se kuzel nejistoty projektu zacind sbihat do bodu, kdy je zndmo
predpokladané datum dorucCeni prvnich vzorkl k zédkaznikovi a probiha aktualizace
harmonogramu se zakaznikem.

Prvotni vzorky (FOT — first out of tool) slouzi k odhaleni chyb ¢i uréitych detailt
na vyrobku, které se postupnym vzorkovanim, kter¢ si zdkaznik dale objednd, odladi.
Ve vybraném analyzovaném projektu si zdkaznik takto objednal celkem 9 generaci
vzorkovani (TO — T8, viz kapitola 4.3) plus HVPT (high volume production trial,
v ¢estiné vysoko objemova zkusSebni vyroba) produkci, nez se projekt presunul do
sériové vyroby. Pokud je zdkaznik spokojeny s kvalitou dodavaného vyrobku, tak
nasledné vystavi objednavku na vzorky, které jsou tzv. PPAP reprezentativni. Tj., Ze
splituji pozadavky kvalitativni i zdkaznické a ze vyrobni proces je trvale schopen
produkce takovychto nezavadnych dilt. Spole¢né s t€émito PPAP reprezentativnimi
vzorky dostava zakaznik od vyrobce také piislusnou dokumentaci, ktera respektuje
metody PPAP v automobilovém primysl.

Pokud zakaznik podepise PSW (,,Part Submission Warrant“ — dokument slouzici
pro potvrzeni, ze dodané automobilové dily spliiuji zakaznické pozadavky
a standardy), které mu bylo dodano s finalnimi vzorky v PPAP dokumentaci, ve
kterém souhlasi, Ze pfislusné vzorky byly v poradku, tak se timto projekt ze strany
projektové kancelaie uzavira a dale se pifedava do oddéleni logistiky, ktera planuje
sériovou vyrobu S vedoucim vyroby.

Cely tento proces muze trvat kolem dvou let, jez je piipad autorovo
analyzovaného projektu. VSe se odviji od zakaznickych pozadavki, naroc¢nosti
samotného vyrobku, nebo stavu dodavatelského fetézce, ktery byl a stale je po dobu
pandemie hlavni vyzvou nejen pro automobilové vyrobcee a jejich dodavatele.

Jak je mozné vidét nize na postupovém diagramu (obr. 3.7, 3.8, 3.9) z interni
podnikové smérnice, zobrazujici normovany postup vzorkovani ve fazi realizace, je
tento proces rozdélen a nastaven do celkem péti fazi. Prvni faze se oznacuje jako
»planning* (planovani), druhd faze ,,process design and development* (zpracovavani
dat a pfiprava na vzorkovani), tfeti faze ,producting and validation® (vyroba
a expedice vzorkl k zdkaznikovi na ovéfeni), Ctvrtd faze ,,feedback® (schvaleni
vzorkil, objednani dalSiho vzorkovédni) a konecnd pata faze ,,SOP* (=start of

production).

38



Postupovy diagram neboli flowchart popisuje jednoduchou grafickou metodou
procesy, pracovni postupy, jak na sebe navazuji a jak se navzajem ovliviuji. Diagramy
postupuji shora dolti nebo zleva doprava. Mezinarodni organizace pro normalizaci
(I1SO) sestavila roku 1970 sadu symbold, které se odvijeli od amerického narodniho
institutu pro normalizaci (ANSI). Soucasny ISO standard vychazi zroku 1985
s kédem ISO 5807. Nize je pridan obrazek pro pochopeni funkei jednotlivych obrazct,
které jsou navzajem propojeny pomoci Sipek, které reprezentuji tok (flow) procesu
(Myler, 1998).

Ovalné symboly symbolizuji zac¢atek a konec diagramu, Sipky znézortiuji procesni
tok a vétsinou spojuji obdélniky, které reprezentuji samotny proces, pfiCemz
kosoctverec udava, jakym smérem bude proces déle plynout (rozhodnuti ,,ano/ne*).
Postranni symboly v postupovém diagramu firmy TSE jsou vedeny v metodice 1SO
jako mimo zakladni symboly, pii¢emzZ obdélnik s vInkou v pravém dolnim rohu znaci
dokument nebo report a Sestitthelnik piivodné znacil vytvoreni rutiny, nyni se pouziva
pro rozliSeni mezi kroky, které pfipravuji na ¢innost a kroky, které uz konkrétni praci

vytvateji (RFFlow, 2022).
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Postup: Obdélnik znaci proces, uUkol, operaci. Je to

vvvvvv

aby se néco stalo nebo udélalo. Témér vidy by mél
text v ném obsahovat sloveso.

Rozhodnuti: Kosoctverec predstavuje rozhodnuti a
pta se na konkrétni otdzku typu ano/ne. Sipky
nasledné ukazuji jakym smérem diagram pokracuje.

Udaje: Rovnobé&inik se pouziva na zobrazeni vstupd
(prijeti reportu, emailu, dat, atd.) a vystupl
(posilani reportu, emailu, dat, atd.).

Spojnice: Symbolizuje zacatek a konec diagramu a
obsahuje slova jako Zacatek (start) a Konec (exit).
MdzZe také propojovat graf mezi strankami.

O

Postupovy diagram se ¢te na zakladé Sipek, které
spojuji jednotlivé obrazce. Vétsinou shora dolQ,

nebo zleva doprava.

@

PFiprava: Sestithelnik se v soucanosti pouziva jako
krok k odliSeni mezi pfipravou a konkrétni praci.

Stitek: Obdélnik s vykrojenym pravym dolnim rohem
reprezentuje dokument.

UloZend data: Tento znak predstavuje ulozena data.

Zobrazeni: tento symbol referuje na informace
uloZené v pocitaci

Rucni vstup: Ruéni vloZeni dat (pozndmek)

1oNaC

Obrazek 3.7: Popis béZnych symboli vyvojového diagramu, vlastni zpracovani (Myler, 1998)
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NAZEV: Projektové rizeni - obecné TSE Gisto: |SK1
Efektivni fizeni projekti/zakazek ve fazi realizace
CiL PROCESU: vzorkovani vyrobkl. Uspésné zavedeni do
sériové vyroby. Dne: 08.06.2018
Projektové |Matice odpovédnosti
faze |Z: [s: |
prodejce PM PRIJEM Objednavka,
ZakazkalProjekt mlouva,
| Checklist prodeje
Ne
PM prodej Uplné
str. nakup zadani
RKJ
TPV
PM PPAP koordinat Easy project,
TPV objednavka
RKJ pi i
. reneseni
8) prodej zakaznickych
= pozadavki
c
LY
o
PM prodej ZaloZeni projektu v 15 Easy project, IS
PM prodej Vytvoieni HMG Easy project
projektu R
) ) Potvrzeni Potvrzena
PM zakaznik HMG se objednavka
zdkaznikem .
Podepsany HMG

Obrazek 3.8: Postupovy (vyvojovy) diagram z interni podnikové smérnice — faze planovani (TSE)
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vyroba
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ELT

Objednani materialu
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Ne

Planovani vyroby

Potvrzeni
pozadova
ného
terminu
dokonéen
i zakazky

Aktualizace HMG
projektu

Potvrzeni
HMG se
zakaznik
em

Jednani se

proces: Zalozeni
struktury

vyrobku a tech.
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Easy project, IS

Easy project
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zakaznikem, hledani —
rezerv, tvorba
akéniho planu

Obrazek 3.9: Postupovy (vyvojovy) diagram z interni podnikové smérnice — faze zpracovavani

dat a piiprava na vyrobu (TSE)
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Prodej
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Checklist 1VNFS
600.016

: Postupovy (vyvojovy) diagram z interni podnikové smérnice — faze vyroby,

zpétné vazby od zakaznika a ukonceni vzorkovani (TSE)
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3.3 Dopady pandemie Covid-19 na automobilovy priamysl

Trh a cely dodavatelsky fetézec s automobilovym primyslem zaznamenal v dobé
pandemie citelny $ok. Vyroba osobnich vozidel v Cesku v lednu k roku 2021 poklesla
o necelych 12 % na 104 576 kust. K lednu 2022 stale dusi automobilovy priimysl
zejména nedostatek polovodiGovych &ipt. Za leden bylo na tizemi Ceska vyrobeno
92 657 osobnich vozidel (téméf kazdé desaté vyrobené auto bylo elektrické), coz je
dalsi meziro¢ni propad o 11,4 %. Jedna se o nejhorsi vysledek od roku 2010. Za timto
poklesem Ize najit hned nékolik faktort. Retézec autoprimyslu je pod neustalym
tlakem zpozdénych dodavek a dramatického zdrazovani materialt i celkové nejistoty.
V lofiském roce se automobilovy primysl jesté¢ do takové miry nepotykal s vypadky
v dodavkach Cipt, jako od zac¢atku druhé poloviny roku 2021 (AutoSAP, 2022).

Ekonomicky denik situaci na automobilovém trhu Vv Evropé popisuje jako
bezprecedentni a jako budouci kapitolu v uc¢ebnicich. Do slozité situace se dle asociace
APPAA Evropa dostala také diky pfisnym pozadavkiim na plnéni emisnich norem.
Nicméné nedostatek kfemikovych cipti a dalSich komponent trapi automobilky
a dodavatele po celém svété. Do této komponentové krize, do které se svét dostal nelze
ani rychle vyfesit, Castecné miize pretrvat az do roku 2023 (Ekonomicky denik, 2022).

Americka spole¢nost Tesla zabyvajici se vyrobou elektrickych osobnich vozidel,
dle Seznam zprav, vyzrala na celosvétovy nedostatek Cipl tim, Ze preprogramovala
cely firmware (programové vybaveni pro software). Jedna se tak o spolecnost, ktera
vV dobé kdy jiné automobilky svou vyrobu pozastavovaly, Tesla udrzela vysokou
produkci. Nicméné ani toto opatfeni neni vSespasné, spiSe docCasné a stav
dodavatelského fetézce urcuje cely automobilovy trh (Seznam Zpravy, 2022).

Jednim z dtivodt proc ,,Cipovy hladomor vznikl vysvétluje manazer Intelu tim,
ze automobilky pozaduji Cipy, které jsou zastaralé. Vyrobce dokaze dodat ¢ipt kolik
automobilky chté&ji, ale pouze téch modernich. Pro ptedstavu, v souc¢asnych modernich
osobnich autech se vyuzivaji Cipy srovnatelné s Cipy v prvnim Apple iPhone (rok
vydani 2007). Moderni €ipy jsou pro automobilky zbyte¢n€ moc vykonné a starsi ¢ipy
sjejich niz§im vypocetnim vykonem bohaté sta¢i pro fizeni béznych funkci
v automobilu. Cipy, které v autd ¥idi napft. airbagy, brzdové systémy, nebo prenosy
povelil z tlacitek maji prevazné velikost od 45 do 90 nanometrd, pfi¢emz moderni Cipy

vvvvvv

klicovym faktorem velikost a vykonnost €ipi, dilezity je pro né fakt, Ze tyto starsi Cipy
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jsou levné a spolehlivé. Svét aut mé i v dneSni dob¢ stéle jiné pozadavky nez zbytek
svéta elektroniky. Postupem Casu se tato situace na trhu zifejme narovna sama, jelikoz
do automobili pronikaji stale modernéjsi systémy (autonomni fizeni) a pro tyto funkce
je zapotiebi vysokého vypocetniho vykonu (iDNES, 2022).

Situace ohledn€ Cipli neovlivituje pouze automobilovy primysl, jedna se také
0 vyrobce mobilnich telefontl, nebo poéitaca. Cip je soucasti kazdé elektroniky a jeho
vyroba je vysoce Casove a technologicky naro¢na. Postavit novou tovarnu na vyrobu
vytvorit. Z fyzikalniho hlediska se jedna o technologicky zézrak, jelikoz do modernich
polovodi¢i se vméstna na 50 miliard tranzistord o velikosti dvacetinasobku atomu
(Forbes, 2022).

Z vlastniho pozorovani mulze autor potvrdit zkuSenost s problematickymi
dodavkami nejen Cipd, ale také dalSich elektronickych komponent pro osazovani desek
plosnych spoji. Z rozhovoru s kolegy z podniku vyplyva, ze na vétsinu komponent se
Vv piedchozich letech ¢ekalo nanejvys 2 tydny, pficemz v dne$ni dob¢ nejkriticté;si
soucastky maji ¢ekaci lhiitu 30 a nékdy 1 50 tydnd. V soucasnosti se jako feSeni jevi
pouzivani alternativnich komponent, které nejsou schvaleny pro automobilovy
pramysl. Vyrobek s takovou komponentou musi zdkaznik odsouhlasit a otestovat
Vv laboratofi a piipadné docasn¢ schvalit, nez bude originalni komponenta opét
dostupna. Dalsi variantou, jak i v dne$ni dobé¢ zajistit komponenty, je nakup od
prekupnikii. Problém je ale v tom, Ze soucastka, ktera u originalniho vyrobce stoji
napt. 50 centl, stoji u pfekupnika mnohonasobné vic, nemluvé o problémovém dodéani

a ¢asto pochybné kvalité.

Dostupnost
Na skladé: 0 Informujte mne, az bude zboZi
skladem
Stale si miZete tento produkt
zakoupit jako doobjednavku.
Na objednavce: 1992 Ocekavane 08.02.2023 .
5500 Prohlédnout ofekavana data «
Dodaci lhita 80 tydny/tydni g
vyrobce

U tohoto produktu je dlouha dodaci hita.

Obrazek 3.11: Priklad dlouhé dodaci lhiity integrovaného obvodu (Mouser Electronics, 2022)
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4 Popis a analyza vybraného projektu

Z dtvodu firemniho a obchodniho tajemstvi musi byt jméno zakaznika utajeno, vcéetné
konkrétni podoby desky a autor tak neni opravnén v textu nic konkrétniho jmenovat.
Projekt je vSak po schvaleni vedenim firmy TSE mozZné analyzovat S upravenymi
dokumenty tak, aby nedoslo k odtajnéni zakaznika a citlivych udaju.

Vysledny produkt projektu byla hlinikova deska plosného spoje (na ilustracnim
obr. 4.1) uréena pro osobni automobil jedné z hlavnich svétovych automobilek do
ptrednich svétlometd. Jednalo se tedy o desku pro pravy a levy svétlomet a jediny rozdil

mezi nimi byl ten, ze byly vii¢i sobé zrcadlové otocené.

Obrazek 4.1: Ilustrac¢ni fotografie vzorku hlinikové desky (Circuits DIY, 2020)

4.1 Predprojektova faze

Z pohledu podnikové smérnice se predprojektova faze nevyskytuje v internim
postupovém diagramu projektového Fizeni. Vyvojovy diagram projektového fizeni
pocita se zapojenim projektového manazera az ve fazi realizace a zacatku ptiprav na
vzorkovani diky obdrzeni prvni objednavky na vzorky. Tato predprojektova faze
za¢inda od vzniku myslenky, v tomto piipadé pro TSE obdrzenim emailu
s poptavkovym dokumentem, az po formalni zafatek projektu po obdrzeni

nominaéniho dopisu (zahajeni planovani). V této fazi fidi komunikaci se zakaznikem
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obchodni oddéleni v ¢ele s manazerem prodeje, kteti maji za cil ziskat informace
Kk poptavanému projektu, které mohl napt. zakaznik chybné uvést, nebo zapomenout
zminit. Obchodni odd¢leni piedava tyto informace kalkulantovi, ktery mé za ukol
z poskytnutych podkladti zkalkulovat a vytvofit nabidku z hlediska nakladi na
pracnost pro piipadnou realizaci.

Celé ptedprojektova faze trvala necelé tii mésice po jejiz dobu Se se zadkaznikem
feSila nabizend cena a uvaZzované moznosti technologického procesu, které se
zakaznikovi predstavuji. Z hlediska cen materiali pro osazovani konkrétni desky
probiha v TSE vlastni poptavkové fizeni s dodavateli komponent, které maji na starosti

zaméstnanci na pozici strategického nékupu.

4.1.1 Poptavkovy dokument od zadavatele

Komunikace zapocala 20. prosince 2019 emailem od zékaznika jehoz obsahem bylo
RFQ (=request for quotation, ¢esky poptavkovy dokument) a prvotni vyrobni vykresy.
Email byl poslan n¢kolika spolecnostem zabyvajici se osazovanim desek zarovei a tim
zacCalo vybérové tizeni pro tento projekt.

Ptilozené RFQ je rozsahly dokument ptedstavujici firmu a dany poptavany
projekt. Dokument je rozdélen do 6 kapitol, pti¢emz v prvni kapitole obsahuje obecné
osloveni a zakladni pozadavky K potencialnimu dodavateli a predstavuje kontaktni
osoby u zadavatele. Druha kapitola se vénuje informacim o projektu jako jsou
stanovené milniky (obrazek 4.2), detaily o poptavané komponenté a planovanym
auditem pied sériovou vyrobou, jakozto podminkou v pokraCovani projektu.
V poptavkovém ftizeni se soutéZilo celkem o tii typy desek. Jak lze vidét z obrazku
4.2, zalatek sériové vyroby (SOP) byl naplanovén na srpen 2021 a ukonceni vyroby
bylo stanoveno po 3 letech v srpnu 2024 (EOP). Zakaznik také stanovil podminku, aby
dodavatel byl schopny vyrobit nahradni dily po dobu 15 let od ukonceni vyroby
(aftermarket period) tzn. do roku 2039. Autor tyto milniky podrobné rozebira

Vv kapitolach zabyvajici se projektovou fazi.

sop EOP Aftermarket | Tool GO Off-tool | Off-process PPAP
Period Samples | Achievement | Submission
8/2021 | 8/2024 | 15 years CW9/2020 | TD T3 T3
CW26

Obrazek 4.2: Hlavni projektové milniky (RFQ dokument)
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Treti Casti zakaznik predstavil své pozadavky na nakup jako je pozadavek na 3%
zlevnéni kazdy rok, cena za pted sériovou vyrobu musi byt stejnd jako dohodnuta cena
za sériovou vyrobu a ceny za piipravky k vyrob¢. Dal$imi pozadavky byly na kvalitu
dodavanych dild a obsah piedkladané PPAP dokumentace. Podminky pro schvalovani
PSW si zakaznik nastavil nasledovné:

e veskeré PPAP dokumenty byly ptedlozeny v pozadované urovni a obsahu

e protiopatfeni z auditu byly uspésné uzaviené

e vSechny pozadavky na pied sériovou vyrobu byly z hlediska kvality
zakaznikem schvalena

e Dbyly schvaleny vzorky vztahujici se na danou generaci

e FMEA (analyza mozného vyskytu a vlivu vad) a kontrolni plan byly
schvéleny

Pokud nejsou naplnény vSechny tyto body, nelze danou vzorkovaci sérii schvalit,
pouze podmine¢né a docasné (tj. pripad poslednich vzorkd pted sériovou vyrobou).
Veskeré zmény at’ uz v pouzitych komponentach, dodavatelich nebo zména vyrobni

linky jsou mozné pouze po piedchozim schvaleni a nasledném otestovani.

[Serial_packaging (ready for SC)P} T3

| TO parts delivered ~|cw26/2020 | serial packaging development start

T1 parts delivered CW28/2020 -

T2 parts delivered Cw38/2020 | Serial packaging concept delivered

| T3 parts delivered _ CW45/2020 | PPAP Lev. 3 submission

T4 parts delivered B CW1/2021

T5 parts delivered CW7/2021

i T6 parts delivered CW13/2021

[ T7 parts delivered CW19/20-21

| T8 parts delivered Cw23/2021

T9 parts delivered -

HVPT 1 ] | CW26/2021 | HVPT requirements to be followed

HVPT 2 (if applicable) CW28/2021 | HVPT requirements to be followed
| 4 weeks |

PSW approval before SOP

Obrazek 4.3: Pivodni milniky pfed sériové (vzorkové) vyroby (Nomina¢ni dopis)

Z hlediska logistiky bylo ptedstaveno n¢kolik fazi, jak ma dle zékaznika probihat
pred sériova vyroba, a i z hlediska navrhu baleni pro sériovou vyrobu. Baleni je
potieba vyfiesit co nejdiive, jelikoz pripadné zmény v balicim pfedpisu mohou mit vliv
na dodavanou kvalitu vyrobku. V TSE probéhlo celkem deset fazi T1 az T8 (trial
generation) vzorkovani, véetné TO faze uréené pro schvaleni prvniho navrhu baleni

a spravného oznaceni krabice se vzorky. T1 faze se realizovala v navaznosti na TO fazi
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hned poté co se schvalilo baleni a znaceni krabice. Vyse obrazek 4.2 s pavodnimi

stanovenymi milniky z nomina¢niho dopisu.

4.1.2 PriedloZeni nabidky k zakaznikovi

Prvni predlozeni nabidky bylo ptedlozeno zédkaznikovi 21. ledna, pfi¢emz stanoveny
termin pro ptfedlozeni nabidky byl stanoven na 10. ledna. Toto zpozdéni bylo
zpusobeno z divodu vysokych kvalitativnich naroki na dodavatele jednotlivych
elektronickych komponent pro osazovani desek, jelikoz zakaznik pozadoval
dodavatele komponent pouze z jedné konkrétni zemé. Zacatek roku hral také svou roli
na trhu s elektronikou (vyrobci aktualizuji své ceniky apod.) a napi. TSE podnika
zaGatkem kalendainiho roku skladovou inventuru, jez do ur¢ité miry znemoziuje
praci. Propukajici pandemie viru covid-19 ve svété se projevila jako zna¢nou
ptekazkou pro vSechny, proto bylo tak velice obtizné takovy projekt nacenit.

Pozd¢ji doslo k celkem tfem aktualizacim cenové nabidky, které byly pfedlozeny
zakaznikovi, K té posledni doslo 4. ¢ervna 2021 po presvédceni zakaznika poptat ze
strany TSE i jiné dodavatele elektronickych soucastek nez jen u ptedem definovanych
od zédkaznika. Podminkou samoziejmé bylo vyuziti pouze schvalenych alternativ,
nicméné TSE se podafilo timto krokem cenu za materidl mirn¢ snizit. S tim zakaznik
nakonec souhlasil, jelikoZ tato zmé&na neméla zadny vliv na kone¢nou kvalitu vyrobku.
Tato zména vedla také k efektivnéjSimu nakupovani komponent, tudiZ z této zmény
ve finale benefitovaly ob¢ strany.

V tabulce 4.2 je prvotni kalkulace a prodejni cena vyrobku z 5. bfezna 2020, se
kterou TSE vyhrdlo nominaci na realizaci projektu. Posledni aktualizace cenové
nabidky je pravé z 4. ¢ervna 2021, kde doslo ke sniZeni ceny za material diky pouzitym

alternativam a zaroven aktualizované ro¢ni produkované mnozstvi (tabulka 4.3)

Tabulka 4.1: Prvotni kalkulace, ptivodni prodejni cena za kus (TSE,

vlastni zpracovani)

Rok 2021 2022 2023 2024
Rocni mnozstvi 12000 36000 36000 24000
Prodejni cena TSE / kus 7,68 € 7,45 € 7,23 € 6,72 €
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Tabulka 4.2: Aktualni kalkulace, vysledna prodejni cena za kus (TSE,

vlastni zpracovani)

Rok 2021 2022 2023 2024
Roc¢ni mnozstvi 6000 48000 48000 48000
Prodejni cena TSE / kus 6,81 € 6,60 € 6,41 € 5,96 €

Celkové je nutno dodat, Ze nacenéni materialu zakaznikovi je velmi slozité. Marze
s dalsimi roky realizace projektu klesa, pticemz cilem firmy je finan¢ni a materialova
uspora 2 az 3 % za rok. Ceny komponent se neustale méni, obzvlast’ v této nelehké
dobé¢, kdy v podstaté neni mozné predpovédet jaka bude situace na trhu dalsi mésic,
natoz v dob¢ zacinajici pandemie, kdy absolutné nikdo nemohl pocitat s takovym

rozsahem omezend.

4.2 Projektova faze

Dvanéctého biezna 2021 bylo TSE oznameno ziskani nominace na jeden ze tfi typa
poptavanych desek. Zbylé dva chtél zakaznik diverzifikovat mezi jiné firmy, jez je ze
strategického hlediska dle autora spravné rozhodnuti. V této fazi, kdy je podnik
nominovan a projekt se bude ve firmé realizovat, za¢ina vyvojovy diagram z interni
smérnice pocitat s roli projektového manazera fazemi ,,planning*, ,,process design and
development®, ,,producting and validation* a ,,feedback®. Piedprojektova faze byla
tedy oficialné ukoncena podepsanim nomina¢niho dokumentu se zakaznikem a bylo
mozné zacit planovat realizaci projektu.

V tomto obdobi po ziskdni nominace probiha ve firm¢ obchodnim manaZerem
prezentace pro predstaveni ziskaného projektu uzkému vedeni podniku. Prezentuje se
napt. vyuziti findlniho vyrobku, planovany zacatek a délka projektu ve firmé a ro¢ni
mnozstvi. V neposledni fad¢ se pfedstavuje kalkulace a investice na projekt. V ¢em
byl tento projekt jedine¢ny byl fakt, Ze prodejni cena prvnim rokem této desky byla
stanovena na 6, 8 €, pfi¢emz primérna prodejni cena jinych desek v podniku vychazi
nalc€.

Jednotlivé faze vzorkovani, jak Ize vidét na obrazku 4.4, jsou potiebné proto, aby
byl jasné stanoven a potvrzen balici pfedpis vyrobku, dale jsou uréeny pro optimalizaci
designu vyrobku a jeho zpusobu vyroby, pro dokazani zakaznikovi stabilitu produkce
a dodrzovani pozadovanych norem a pro zajiSténi bezproblémového piedani do
sériové vyroby. Paklize by zakaznik naléhal napi. z divodu nedostatku ¢asu na toto

vzorkovani a tyto procesy by se mély preskocit, hrozilo by hned nekolik komplikaci
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najednou. Spatné nacenény vyrobek by nemél ani $anci pro firmu néco p¥inést, vyroba
by nebyla pfipravena ani uzptisobena pro takovy vyrobek a vznikalo by pfili§ mnoho
vadnych kust. Samoziejmé je velmi dilezité v dneSni dobé byt agilni a planovat za
pochodu, nicméné tyto procesy jsou takto nastaveny i z davodu dodavatelského

fetézce, ktery se autorovi ze subjektivniho hlediska, nejevi jako piili§ flexibilni.
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Obrazek 4.4: Prubéh vzorkovani, Ganttiv diagram (podnikova aplikace Easyproject)
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4.2.1 Tooling

Objednavku na ,,tooling* zakaznik vystavil tyden po nominaci 20. biezna 2020, ktera
je béznou praxi pii planovani takovychto projektti. Dle pfedstaveného harmonogramu
se pocitalo se zacatkem tohoto procesu v tydnu 9, tj. do 28. tinora. Jedna se
0 objednavku, kterd hradi investice potiebné pro realizaci vyroby jako je napf. ptiprava
vyrobni linky a programu pro stroje, navrh a vyroba Sablony pro tisk pajeci pasty na
desku, nakup obalového materialu pro expedice, interni testovani desek pfed vyrobou
(PCB tooling) a testovaci stanice pro kontrolu funkénosti komponent na jiz osazené
desce. Nize na obrazku 4.5 je konkrétni rozpad ¢astek jednotlivych investic pro tento
projekt a v tomto piipadé je mozné vidét, ze investice do baleni je amortizovana do
3 let vyroby tohoto projektu. Celkova ¢astka za tooling 48 300 € byla rozdélena do tii
casti, které se zakaznikovi fakturovali postupné na zékladé¢ jeho pozadavku pfi
nominaci. Sprvni objednavkou na TO generaci vzorki bylo zakaznikovi
vyfakturovano 30 % celkové &astky, sobdrzenymi prvnimi T1 vzorky bylo
vyfakturovano 40 % a s prvnimi PPAP reprezentativnimi vzorky, T8 generace,
zbylych 30 %.

Hrazené zakaznikem

- PCB tooling 2 500€

- setup 300€

- Sablony, 500€

- tester adapter 15 000€
- Jigsy, 30 000€

- celkem 48 300€

Amortizované
- forma na blistry, 2 000€
- blistry 2 200€
- KLT boxy 500€
- celkem 4 700€
- amortizace do 3 let vyroby

Obrazek 4.5: Hrazeni investic zakaznikem
pro projekt (TSE)
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4.2.2 Vzorkovani TO az T2 faze

Po poftizeni vSech ptipravki (toolingu) potiebnych pro vyrobu a baleni se dostavame
do TO az T2 faze, které byly na zakladé¢ poptavkového dokumentu uréeny pro
vytvoreni prvotniho navrhu baliciho pfedpisu a nasledné schvaleni sériového baleni

S generaci T2.

Tabulka 4.3: Terminy objednavek a skute¢né odeslani (TSE, vlastni zpracovani)

06. 05. 2020 26. 06. 2020 26.06.2020  14.07.2020
‘T2 06.05.2020 10.07. 2020 10.07.2020  29.07.2020
T2 31.07.2020 21.09. 2020 18.09.2020  18.09.2020

Objednavky na prvni vzorkovani TO a T1 generace obdrzela firma spole¢né
6. kvétna s pozadovanym datem dodani TO vzorka 26. cervna 2020 a T1 10. cervence.
Skute¢ny datum expedice TO generace prob&hl 14. Cervence (tyden 29), coz
pfedstavuje oproti pivodnimu planu od zadavatele 3 tydny zpozdéni, které se
vzhledem k situaci, v jaké se svét a trh nachazel, jevi jako piijatelny. Divodem tohoto
zpozdéni byly jednak chybéjici desky, konektory a odlozeni expedice LED soucastek
od daného vyrobce. Po avizovani tohoto problému u zakaznika se ale podaftilo
s vyrobcem LED komponent domluvit, aby uspisil odeslani do TSE. Podobna prodleva
se projevila také u T1 vzorki, u kterych probéhlo odeslani 29. 7. 2020 (tyden 31)
namisto pozadovaného terminu na objednavce 10. Cervence (tyden 29). Z daného textu
lze vycist, Ze jiz v této fazi se zacali objevovat problémové dodavky komponent.
Komunikace s dodavateli byla velmi problematickd a napf. schvalovani desek
u dodavatele se prodlouzilo o 2 tydny.

Z hlediska kontroly kvality zakaznik pozadoval duslednou kontrolu pajeni
komponent na desku i tzv. ,,voidi®, jedna se o nevyplnény prostor (bublinu) v pajeném
Spoji. Zakaznik se domahal na maximalni vyskyt téchto dutin do 35 % na kazdém
kusu. Vznikl tak problém s dodanim, kdy se jednalo o vypadek celkem 10 % vzorkt
z generace T1, které tento kvalitativni poZzadavek nesplnovali. Do dalSich generaci
bylo ve firmé zajisténo, aby vyroba piedesla t¢émto vadnym kustum peclivéjsi pripravou
a kontrolou jednotlivych kusu. Jako feSeni se ob¢ strany dohodli na dodani zbylych T1
vzorkd S vyrobou T2 generace nad ramec této dalsi objednavky. Tyto dutiny se

kontroluji rentgenem a pluvodni zamér TSE byl tento proces outsourcovat
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U konkurenéni firmy, nicméné na zakaznikovo pozadavky byl rentgen ve druhém
kvartalu 2021 zakoupen a zaveden do vyroby. Vice se o procesu zavadéni nového
stroje autor zabyva v kapitole 4.2.5.

Vzorku z generace T2 bylo vyrobeno nékolik kusii nad ramec dané objednavky,
aby se dorovnalo objednané mnozstvi z piedchoziho trialu po problému popsaném
vySe. Samotnou objednavku na fazi T2 zakaznik zaslal 31. cCervence 2020
S pozadovanym terminem dodéani vzorku 21. zafi. Na zdklad¢ harmonogramu méla byt
tato generace vzorkll odeslana 18. zafi, a tudiZ se tato faze stile pfiblizn¢ drzela
stanoveného harmonogramu na za¢atku projektu. Tato generace méla ptivodné slouzit
pro schvaleni sériového baleni, nicméné ptredlozeni nakonec zakaznik posunul pro

generaci vzorkti T4. Samotna vyroba prob¢hla bez vétsich problému a bylo tak mozné

po odeslani vzorku 18. zafi a jejich schvaleni zdkaznikem pfejit do trialu T3.

4.2.3 Vzorkovani T3 az T5 faze

V této fazi doslo k navySeni harmonogramu ro¢niho mnozstvi projektu ze strany
koncového zékaznika z plivodniho nominovaného mnozstvi 36 tisic kust na nové
mnozstvi 48 tisic kust a se zapoctenim 20% flexibility 57 600 kust. Tento pozadavek

byl ze strany TSE potvrzen i z hlediska kapacit vyroby.

Tabulka 4.4: Terminy objednavek a skute¢né odeslani (TSE, vlastni zpracovani)

_ 04. 09. 2020 02. 11. 2020 06. 11. 2020 30. 10. 2020
_ 06. 10. 2020 07.01. 2021 08.01. 2021 20. 11. 2020
_ 27.11. 2020 08. 02. 2021 19. 02. 2021 08. 02. 2021

Objednavku na T3 vzorky obdrzela firma 4. zafi s terminem dodani 2. listopadu
2020. Dle harmonogramu se mélo v této generaci jednat o prvni PPAP reprezentativni
vzorky vyrabéné jiz za plné sériovych podminek, nicméné TSE stale nemélo V této
fazi vyfeSenou investici do rentgenu, jez dal zakaznik jako podminku, ani nebyl ze
strany zékaznika vyfeSen koncovy design vyrobku, ktery se jesté ménil na posledni
chvili pted posledni generaci vzorki. Expedice vzorki probéhla v pozadovaném
terminu 30. fijna, 3 dny pfed pozadovanym dorucenim.

Se vzorky generace T4 piedlozilo TSE prvni finalni verzi baliciho piedpisu,
nicméné doslo k rozporu u zdkaznika z divodu designu plastovych paletek pro

umisténi desticky. Design mél piili§ striktni rozméry a pii manipulaci s destickou
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dochazelo ke kontaktiim s citlivymi komponenty. Tyto paletky se vyrabi na stroji,
ktery vymodeluje pozadovany tvar paletky na zakladé tvaru desky. Jedna se
0 nakladny proces, ktery se vyuziva pouze u projekt s vyssi rocni vyrobni davkou
a mezi zakaznikem a dodavatelem v nékolikatydennich cyklech koluji. Do chvile, nez
je schvaleno takovéto baleni, se jednotlivé kusy zabaluji do ESD sacku a do krabice se
vkladaji mezi kartonové mtizky, jedna se tedy o pracnéjsi proces a neni zdaleka tak
efektivni, jako tyto paletky, které umoziuji zabalit do krabice vétsi pocet kust.
Objednavku na tuto generaci vzorkl obdrzela firma 6. fijna 2020 s terminem dodani
7. ledna 2021. Expedice vzorku této generace probéhla uz 20. listopadu, a tudiz bez
vétsich problémut s dodanim v souvislosti s pozadovanym datumem na objednavce

| terminem v nomina¢nim dopise.

Obriazek 4.6: Ilustracni obrazek ESD paletky, vlastni fotografie

Objednavka na T5 vzorky obdrzela firma 27. listopadu 2020 s pozadovanym
terminem dodéni 8. unora 2021. Problémy s prodluzujicimi se doddvkami komponent
zatim nebyly tak zavazné, jak jsme mohli pozorovat od druhého pololeti roku 2021,
nicméné od predlozeni objednavky se ¢ekalo do konce ledna na komponenty pro
vyrobu. Zbyl tak pouhy tyden na vyrobu, dodani vzorkl v pozadovaném terminu na
objednavce a také na planovany self-audit, ktery ve firmé probéhl zdokumentovanim
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procesu a zanesenim do check listu od zakaznika. Vice na toto téma v kapitole 4.2.6

Audit.

4.2.4 Vzorkovani Té6 az T8 faze + HVPT

V této fazi doslo ke schvaleni a podepsani findlniho baliciho piedpisu, ktery firma
obdrzela 10. tnora 2021 a prvni implementace tohoto sériového baleni prob¢hla na
vzorcich T6. Jedna se tak o zpozdéni zavedeni sériového baleni o tii generace vzorka
na zaklad¢ stanoveného harmonogramu v nomina¢nim dopisu. Zarovein az na vzorcich
T8 doslo ke kompletaci PPAP dokumentace, jelikoz firma az s touto generaci vzorkl

byla schopna naplnit veskeré zakaznické pozadavky (vlastni rentgen, design vyrobku).

Tabulka 4.5: Terminy objednavek a skute¢né odeslani (TSE, vlastni zpracovani)

10. 02. 2021

22.03. 2021 (26. 03. 2021) 02.04. 2021 24.03. 2021

24.02. 2021 24.05. 2021 14. 05. 2021 24.05. 2021
21.04.2021 12.07. 2021 11. 06. 2021 09. 07. 2021
09. 07. 2021 30. 08. 2021 02.07. 2021 27.08. 2021

S pfijatou objednavkou T6 byl poslan zakaznikovi dotaz na vyhled poctu kust
vzorkli T7 a T8 z diivodu stéle se prodluzujicich dob dodani jednotlivych komponent.
Tou dobou se piedpokladalo s ¢ekaci Ihtitou nejkritictéjsi komponenty az 15 tydnt. Ze
strany TSE byl tento krok kriticky, jelikoz diky tomuto dotazu firma dokazala reagovat
na $patnou situaci na trhu a problémové komponenty pro dal§i vyrobu vzorkd si
zajistila pred¢asné. Po domluvé byl zakaznik ochotny termin dodani vzorkd v pivodni
objednavce posunout na 26. biezna z divodu konani pre-auditu, jez se podafilo
nakonec odeslat o dva dny diive 24. biezna.

V souvislosti pravé s vySe zminovanym dotazem na vyhledové mnozstvi
pozadovanych kusi ze strany TSE na dalsi vzorky byla objednavka na T7 vzorky
obdrzena 24. tnora 2021, pouhych 14 dni po zaslané objednavce na T6 vzorky. Tato
generace prob¢hla s jedinou komplikaci a to, ze 3 kusy vzorki neprosly funkénimi
testy. Tyto 3 kusy byly dodany s dalsi vyrobou T8 generace, aby bylo naplnéno
pozadované mnozstvi v objednavce. Zaroven se jednalo o posledni generaci vzorku, u
kterych se musel rentgen outsourcovat. Expedice probéhla 24. kvétna, coz je dle
harmonogramu lehké zpozdéni, termin doruceni na objednéavce byl ale k poslednimu

dni naplnén.
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Posledni série vzorkd byla T8 generace, na kterou TSE obdrzelo objednavku
21.dubna 2021 a které uz jako prvni vzorky spliovali podminky pro PPAP
reprezentativni vyrobu vyrabéné za pIn¢ sériovych podminek. Na téchto vzorcich byl
poprvé vyuzit nové zakoupeny rentgen a nebylo tak jiz potfeba tento proces
outsourcovat. Dle harmonogramu byly vzorky pozadovany 11. ¢ervna, nicméné
zakaznik v objednévce jiz respektoval prodluzujici se dodavky komponent a stanovil
datum dodani na 12. ¢ervence, piicemz den expedice téchto vzorka probehl
9. Cervence. Zakaznik také pozadoval dikaz ohledné kapacity vyroby, k cemuz
slouzila objednavka polozena 9. ¢ervence 2021 na HVPT vzorky (high volume
production trial) s pozadovanym datem dodani 30. srpna, do kterého byly doruceny.
Vystupem tohoto vzorkovani lze povazovat diikaz jak pro zakaznika, tak i pro TSE, Ze
v podniku se v sou¢asné dobé nevyskytuje zadny problém z hlediska kapacity vyroby
a je takto schopen produkovat i sériovou vyrobu.

Je diilezité zminit, ze zdkaznik tohoto projektu povazuje terminy na objednavce
velice zavazné a jen ziidkakdy je svolny k Gipravam terminu dodani. V souvislosti se
zkusenostmi ziskanymi z béznych pracovnich ¢innosti v podniku mize autor potvrdit,
7e ostatni zakaznici TSE jsou s terminy doruceni vzorku vice flexibilni a otevieni
k diskuzi. To je pravdépodobné dano vnitinim nastavenim firmy a jejiho

managementu.

425 Rizeni zmén v pribéhu projektové faze
Celkovée se da priabeh tohoto projektu zhodnotit ze strany TSE jako jeden z téch méné
problémovych, i pfestoze n€kolika piekazkam firma celila. Nejvétsim problémem byla
samoziejmé pandemie covid-19, kterd propukla zaroven se za¢atkem tohoto projektu
provoz a jejich zaméstnanci, u kterych to bylo mozné, zacali pracovat z domova.
Mnoho lidi se tak ocitlo pfed fadou piekazek, které jim z¢asti neumoznili vykonavat
svou pracovni naplin naplno, at’ uz to mohl byt problém s pfipojenim k internetu,
nepiipravenost firem na takovou situaci, nebo také problémy psychické z absence
kontaktu se svymi rodinnymi ptislusniky a ptateli.

Pro realizaci tohoto projektu mél zakaznik jako jeden z pozadavk, aby dodavatel
tohoto projektu mél k dispozici vlastni rentgen na kontrolu nevyplnénych dutin
V pajeném spoji na desce. TSE mélo tento zamér na investici jiz poslednich 7 let,

jelikoz se 1 v dnesni dobé¢ stale jedna o konkurenéni vyhodu napfi¢ firmami zabyvajici
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se osazovanim desek, nicméné az tento projekt byl katalyzatorem pro pofizeni stroje.
Paklize by se tak nestalo, o realizaci projektu by firma pravdépodobné piisla a to,
Z pohledu lukrativnosti projektu, nikdo ve vedeni nechtél. Pivodnim planem bylo
outsourcovat rentgen u jedné konkurenéni firmy ve Sttedoc¢eském kraji, avsak naklady
na dopravu nechté¢l zakaznik platit, nemluve o takto velmi zdlouhavém a neefektivnim
procesu. Zavadéni nového stroje do vyroby lze popsat na zakladé firemniho zdznamu,
kdy 23. unora byla investice do rentgenu intern¢ schvalena, pficemz pii koupi
takovychto zafizeni je povinnost nahlageni na SUJB (Statni Gstav pro jadernou
bezpecnost), které TSE ohlasilo pfes datovou schranku. V pribéhu kvétna probéhla
instalace stroje do vyroby, S$koleni pracovnikii a vytvofeni programi pro
poloautomaticky provoz. Pro praci srentgenem bylo nutné zakoupit pozicovaci
ptipravek, aby bylo mozné desky rentgenovat dle potieby, naplanovat Skoleni,
preventivni udrzby a kazdoro¢ni funk¢nosti stinéni proti zareni. V soucasné dobé je
zakoupeni stroje stale velmi dobra investice, jelikoZ se vyuziva pravidelné a nachazi
ve firmé uziti nejen na kontrolu dutin v tiSténych spojich, ale i napt. pro kontrolu
mnozstvi drobnych komponent, které se ru¢né pocitaji jen velmi obtizn€. To znamena,
Ze rentgen se nyni vyuziva i jako nastroj pro snizeni odpadovosti a zmetkovitosti
vyrobkd.

Zakaznik v prib&hu vzorkovani T7 generace vznesl pozadavek na zavedeni tzv.
kanban stitku na krabici vzorkl v navaznosti na sjednoceni této metodiky pro v§echny
jeho dodavatele. Ze strany TSE bylo pouze nutné nakoupit kapsy pro stitky a ptivarit
je ke krabici pomoci ultrasonické svarecky. Jedna se o kapsu, ktera je transparentni
a pouziva se K rychlé identifikaci obsahu krabice dle zakaznickych pozadavku (vzor
na obr. 4.6). Pro kazdy takto podobny projekt s vétsim roénim mnozstvim se investuje

do krabic a ESD paletek, které mezi TSE a zdkaznikem cykluji.

SUPPLlER KANBAN
-

 E503.

E ;;:,: ;‘;;- 1006 sEoos

; XFK GasketB

Obrazek 4.7: Vzor kanban kapsy se $titkem na krabici (TSE)
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V zafi 2021 po dokonceném vzorkovani zakaznik objevil chybu v designu desky
a bylo zapotiebi provést mirnou zménu ve vyrobnich datech pro dodavatele. Ze strany
TSE ale tato zména nem¢la zadny vliv na vyrobni proces a zakaznik si tuto zménu fidil
sam aktualizaci vyrobnich dat, které firma pouze piedala dodavateli desek.

VéEtsi problém predstavovalo naticeni LED na pdajivé masce desky z divodu
nejasné vyrobni dokumentace, TSE v pocatku projektu na tento potencialni problém
upozornilo, nicmén¢ designéfi u zakaznika vystavily ,.,trouble list“ s timto problémem
az po T7 fazi ¢imz se zacatek T8 musel odsunout o 2 mésice (zacatek byl odlozen
I v souvislosti se zavadénim rentgenu do vyroby). Jako feSeni v prib¢hu vzorkovani
se nabizela podrobnéjsi vizualni kontrola vyrobku a tim vyselektovani vadnych kust,
které se budou u zdkaznika dale testovat, zda vétsi naklonéni LED ma néjaky vliv pro
funk¢nost. Pro testovani LED, zda je v potfadku i po vychyleni, se provadi cyklické
zkousky, které mohou trvat n¢kolik tydnti. Vysledkem téchto testl bylo potvrzeni, ze
vychyleni nad danou hranici nema vyrazny vliv na pozadovanou svitivost a po pul roce
byla zavedena vétsi tolerance vychyleni do vyrobniho vykresu pro natoceni LED na
desce z ptivodnich 2,5 stupné na 3 stupné. Komunikace pro fizeni této zmény trvala
tak dlouho i diky tomu, ze koncovy zakaznik posunul zafatek sériové vyroby, a tak
bylo pro tuto zménu dostatek ¢asu a nebyl pro vyfeseni tohoto problému vytvaren

takovy tlak.

42.6 Audit

Koncovy zakaznik, pro kterého se tento projekt realizoval vyzaduje u kazdého
dodavatele i subdodavatele audit pted sériovou vyrobou a také jesté ve fazi T5
vzorkovani ve formé self-auditu a jako takovy funguje jako predpoklad pro vstup do
nasledujici vyroby generace vzorkd. Prvotni plany pro audit byly s firmou TSE
nasdileny 14. prosince 2020, ve kterych se naplanoval pre-audit provadény
zékaznikem jako pfiprava pro audit od koncového zakaznika a také vlastni self-audit,
aby veskeré dokumenty a pozadavky odpovidali narokiim koncového zdkaznika.
Termin pre-auditu se naplanoval na 22. bfezna a z divodu pandemie covidu-19 se
audit po vzajemné domluvé naplanoval online pfes Microsoft Teams, jelikoz jeho
naplni byla kontrola vyroby a manipulace desek ve vyrobé, musela se vyroba
aktualnich vzorki T6 posunout na dobu konani pre-auditu, ¢imz se datum expedice
desek této generace posunula o tyden, nicmén¢ stale v ramci pozadované dodaci lhuty.

Finalni audit po ukon¢eném vzorkovani pted sériovou vyrobou prob¢hl 6. fijna jiz
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prezencné se zastupcem auditové komory. Auditor kontroloval spole¢nost komplexné,
at’ uz chod organizace, ¢i systém fizeni zmén na projektech. Auditor ptedlozil firmé
dva potencialni problémy, které musela firma napravit pfed uvolnénim do sériové
vyroby. Jednalo se jen 0 drobné administrativni komplikace. Tyto vystupy z auditu
byly se zakaznikem vyfeseny Vv prosinci 2021 i zaroven se zvysenou toleranci rotace
LED a TSE tak mohla obdrzet podepsany dokument PSW na PPAP reprezentativni

vzorky generace T8, jenz fika, Ze dil je uschopnén sériové vyroby.

4.3 Poprojektova faze

Z hlediska firemniho postupového diagramu projektového fizeni lze z pohledu
projektového manazera oznacit ,,SOP* (start of production) jako poprojektovou fazi,
jelikoz jeho pracovni napln ve firm¢ Cini fizeni projektt ve fazi vzorkovani a do
sériové vyroby jiz projektovy manazer nevstupuje. Planovani a komunikaci se
zakaznikem piebira manazer logistiky. Pfedani realizace tohoto projektu do sériové
vyroby, jak bylo jiz fe¢eno, probéhlo az v prosinci 2021 z divodu neukonéenych bodu
z auditu a zaslanim aktualizovaného vyrobniho vykresu se zvySenou toleranci pro
rotaci LED na pajivé masce desky. Do této faze je vyrobek schopen piejit po dodani
poslednich vzorka PPAP a jejich schvaleni zdkaznikem ve formé& podepsaného PSW,
které¢ TSE obdrzelo pravé v prosinci po uzavieni bodil z auditu a aktualizovaného
vykresu.

Tyto body mohly byt uzavieny takto pozdé¢ i diky tomu, ze ze strany koncového
zékaznika doslo v ¢ervnu, pted vzorkovanim T8 generace v TSE, k odsunuti zac¢atku
sériové vyroby z divodu nedostatku komponentii na trhu s elekronikou od vétsiny jeho
dodavatelti. Aby tedy mohla sériova vyroba zacit i pro koncového zdkaznika, musel
nejdiive dokoncit pivodni sérii generace automobilti. Posunuti zac¢atku sériové vyroby
nemélo zadny vliv na planované ro¢ni produkované mnozstvi a da se fict, ze TSE
I jejimu zékaznikovi se toto odsunuti vcelku hodilo z vySe zminénych divodu.
Zaroven se také v této fazi se zdkaznikem optimalizovaly detaily v ptedkladané PPAP
dokumentaci, aby odpovidaly pozadovanému formatu zakaznika, jenz také néjaky cas
zabralo. Jelikoz ale doslo k posunuti zac¢atku sériové vyroby, nepiedstavovalo to tak
viceméné Zadny problém pro obé¢ strany.

Dle autorova nazoru neni emailovd komunikace pfili§ efektivni pro jakékoliv
fizeni, mnohdy se plno problémi da vytesit rychleji a efektivnéji (telekonference,

porady), jeji ale zatim nepickonatelnou vyhodou je vytvafeni evidence, kterou pravé
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autor vyuzil pfi psani této prace a je také v podniku hojn¢ vyuzivana napft. z pozice
zaméstnancl strategického ndkupu pro interni evidenci poptavek problémovych

komponent od dodavateli.
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5 Vyhodnoceni analyzovaného projektu

Pro vyhodnoceni analyzovaného projektu jsou vyuzity informace ziskané od
vedoucich Vv podniku a také je vyuzit firemni softwarovy nastroj Easyproject, ktery
firma vyuziva pro zavadéni a fizeni projektt ve fazi realizace. Dale se také vyuziva
mimo planovani vzorkové vyroby pro fizeni zmén a novych poptavek.

Zadavani jednotlivych vzorku se v Easyprojectu provadi pies vytvorenou Sablonu,
ktera obsahuje vSechny mozné ukoly, které se mohou ve firm¢ realizovat a které se po
zalozeni projektu musi ve WBS utfidit a piebyteéné tkoly odstranit, aby kazdy
konkrétni projekt obsahoval jen takové tkoly, které jsou pro danou vyrobu vzorki
potiebné a cely projekt tak plynul co nejefektivnéji. Mezi standardni tkoly, které se
vyskytuji témét na vSech projektech je napt. kol potvrzeni harmonogramu se
zdkaznikem, termin doddni materidlu, termin vyroby, zalozeni dat do interniho
systému a kompletace pozadované zédkaznické dokumentace a na zavér schvalovani
mohou mit i ptes 40 Ukold, to se odviji od slozitosti vyrobku ¢i zékaznickych
pozadavki.

Firma vzdy obdrzela objednavku na dalsi fazi vzorka jesté pred schvalenim
predchozi generace i prestoze firemni smérnice projektového fizeni v TSE uvadi, ze
dal$i objednavku na vzorkovani zdkaznik vystavuje po schvaleni pfedchozi generace.
Je tedy potieba si uvédomit, Ze i kdyz ma podnik tento bod ve smérnici takto zavedeny,
je toto dikaz, ze je firma zakaznicky orientovana a schopna se pfizpUsobit
zakaznickym poZadavkim.

Z celkového pohledu na prubéh projektu se da identifikovat nastupujici pandemie
covidu-19 jako nejvétsi prekazka a z toho vyplyvajici vSechna omezeni, se kterymi se
firmy a lidé po celém svété do dnesnich dnii neustale potykaji. Firmy v prvnich vinach
pandemie vyhlasovali celopodnikové odstavky, v lep$im ptipadé omezeni provozu,
zkraceni pracovniho tydne, ¢i se zacal ve vétSi mife poskytovat home office.
V souvislosti s touto situaci se na trhu s elektronikou dodnes setkdvame s nadmérné
dlouhou ¢ekaci lhitou pro nékteré komponenty (zejména integrované obvody), které
omezuji dal$i vyrobu a vyvoj v tomto prumyslu. Dopady pandemie se propisovaly do
celého pribéhu tohoto projektu, at’ uz problémovéjSim zajisténim komponent
z divodu zhorsené komunikace, nebo odsunutim auditu a zacatku sériové vyroby ze

strany koncového zakaznika z ditvodu $patného stavu dodavatelského fetézce.
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Jako druhy problém vidi autor v komunikaci se zakaznikem a mnohdy az v jeho
piistupu K zavadéni a fizeni zmén v prub&hu projektu. Jako nejvyraznéjsi problém se
da identifikovat rotace LED na pajivé masce desky, kdy TSE zakaznika na tento
problém upozornilo jiz v zacatku projektu, nicméné zakazniCti inZzenyii vystavili
»trouble list* az ve fazi T7 vzorkovéani, jez je pfedposledni faze pted sériové vyroby.
Vzhledem Kk tomu, ze doslo k posunuti zacatku sériové vyroby o pul roku, bylo
dostatek Casu na vyfeSeni této nesrovnalosti. Z autorova pohledu je jednoznacné za
tento problém zodpovédny zakaznik, ktery poskytuje vykresy a podle kterych TSE,
jakozto dodavatel, vyrabi. Firma na tento problém zakaznika okamzité upozornila,
nicméné neni mozné ze strany dodavatele predpokladat, zda to ma n&jaky vliv na
kone¢nou funkénost desky, pokud se zakaznik diive neozval. Navic se jednalo jen
0 mirné prekroceni tolerance natoceni a veSkeré funkéni testy v TSE Zadny vadny kus

neodhalily.
5.1 Vyhodnoceni T0 az T2 faze

Tabulka 5.1: Priibéh vzorkii a schvalovani zakaznikem (TSE, vlastni zpracovani)

06. 05. 2020 14. 07. 2020 07. 08. 2020
06. 05. 2020 29. 07. 2020 17.08. 2020
31.07. 2020 18.09. 2020 28.09. 2020

Objednavku na TO a T1 generace vzorki firma obdrzela ve stejny den a tyto dva trialy
podnik tidil v Easyprojectu soucasné jako jeden trial. Bylo tomu tak proto, Ze tyto
pocatecni generace primarné slouzily pro vytvoreni baliciho prfedpisu pro baleni
dal$ich generaci vzorki a na zakladé poptavkového dokumentu mélo dojit v generaci
T2 ke schvaleni findlniho navrhu sériového baleni, to se nakonec stalo az ve fazi T6.
Celkem trvala dle Easyprojectu TO a T1 faze v podniku pfiblizné€ dva a pil mésice
a dva mésice generace vzorki T2. Z hlediska doby schvalovani vzorkt zakaznikem od
jejich dodani se vZdy jednalo o pfiblizné dva az tfi tydny, nejdelsi prodlevu je moZné
vidét u generace TO, jez je ale pochopitelné, jelikoz se jedna i1 pro zakaznika o prvni
vyrobu a veskeré procesy trvaji del§i dobu. Schvaleni T2 vzorkl probéhlo béhem 10
dnt od odeslani vzorkti zakaznikovi, nicmén¢ nedoslo ke schvaleni finalniho baliciho

predpisu jak bylo planovano a po domluvé bylo odloZeno az pro vyrobu T4.
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5.2 Vyhodnoceni T3 az TS5 faze

Tabulka 5.2: Prubéh vzorki a schvalovani zakaznikem (TSE, vlastni zpracovani)

04. 09. 2020 30. 10. 2020 20.11. 2020
06. 10. 2020 20. 11. 2020 22.12.2020
27.11. 2020 08.02. 2021 19. 02. 2021

Co se tyce doby schvalovani vzorkti zakaznikem téchto generaci, tak se nijak
vyznamné neliSila od pfedchozich fazi. Z hlediska ¢asové narocnosti byla generace
vzorki T4 tou nejkratsi pii pohledu na Ganttiv diagram v Easyprojectu (viz obr. 4.3),
nicméné doba schvaleni vzorku zakaznikem trvala pfes jeden kalendaini mésic
z divodu testovani sériového baleni zdkaznikem. Jednd se také o nepiesnost
zpusobenou nezalozenim projektu do Easyprojectu po piijeti objednavky (zalozeni az
20. listopadu), jelikoz na zakladé emailové komunikace se se zakaznikem intenzivné
fesilo sériové baleni jiz po piijaté objednavce od 6. fijna. Mnoho internich procest tak
probéhlo pies emailovou komunikaci bez vytvoreni projektu v Easyprojectu, jez autor
vidi jako chybny pfistup K fizeni projektu, uz jen z toho divodu, ze podnik do tohoto
softwarového nastroje investoval a v minulosti organizoval nékolik S$koleni na
vyuzivani Easyprojectu. Nicméné toto pozdni zalozeni probéhlo i z divodu $patné
dostupnosti rentgenu u konkurence, ktery se tou dobou musel stale outsourcovat a byl
konkurenéni firmou z divodu kapacit potvrzen az na 19. listopadu. To velice
vyznamné¢ poukazuje na neefektivnost takového feSeni a pro takovéto procesy je vzdy

lepsi, aby se firma mohla spolehnout na sebe samu.

5.3 Vyhodnoceni T6 az T8 faze + HVPT

Tabulka 5.3: Prubéh vzorku a schvalovani zakaznikem (TSE, vlastni zpracovani)

10. 02. 2021 24.03. 2021 22.04.2021

24.02. 2021 21.05. 2021 31. 05. 2021
21.04. 2021 09. 07. 2021 17.12. 2021
09. 07. 2021 27.08. 2021 12.09. 2021

Az do faze T7 se kompletné na kazdé fazi vzorku podilelo 8 lidi a az s poslednimi
vzorky T8 reprezentujici sériové podminky vyroby (PPAP), se projektovy tym rozsifil
0 4 dalsi zaméstnance potiebné pro vypracovani PPAP dokumentace a pro dalsi

procesy ve vyrobé. Z hlediska poétu zaméstnancti na jednotlivé procesy vzorkovani se
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da tict, ze ma firma kvalitné proskolené zejména technology, kterym poskytla nékolik
mezinarodnich certifikaci pro odbornou praci s deskami plosnych spoji a patfi¢énymi
technologickymi procesy ve vyrobé.

Generaci vzorka T8 zakaznik trvale schvalil az po péti mésicich v prosinci 2021,
jelikoz nebyly vyfeseny body z auditu ani nebyl opraveny vyrobni vykres s novou
toleranci naklonéni soucastky. Pro tyto ptipady se vyuziva docasné schvaleni vyrobku,
které trva jeden mésic a které firma se zakaznikem kazdy mésic konzultovala, jak
trvalé uvolnéni uspisit. Trvale uvolnén byl vyrobek v prosinci 2021 po vyfeseni bodi

z ak¢niho planu vystavené pfi auditu v srpnu.
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6 Diskuse a navrh zmén

Na zaklad¢ analyzovaného projektu i s ohledem na dosavadni autorovu pracovni
zkuSenost v podniku lze identifikovat n¢kolik oblasti, které by si zaslouzily vénovat

zvySenou pozornost nejen z hlediska fizeni projektu.

6.1 Nastaveni softwarovych nastroji pro projektové rizeni

Podnikovy nastroj Easyproject je sparovan s emailovymi schrankami zaméstnanct
a kazdy den se automaticky generuje zprava danému uzivateli, jaké ikoly musi splnit,
ptipadné jaké ukoly jsou jiz po terminu a mél by jim vénovat zvySenou pozornost.
Zpravu pres Easyproject miize také poslat uzivatel na zakladé vytvoiené Sablony
a informovat tak tym lidi o zaznamenané zmén¢ ¢i aktualizaci na projektu.

Jako slabou stranku a misto pro zlepSeni vidi autor rozsah vyuzivani tohoto
nastroje. Easyproject je sice ve firm¢ zavedeny, zaméstnanci se fidi danymi ukoly,
které pies Easyproject dostanou, nicméné ze svého subjektivniho pohledu nejsou
terminy v ném zcela zavazné, a tudiz se S nim nepracuje tak, jak by se s nim pracovat
mohlo, respektive nevyuziva se jeho plny potencidl. V soucasnosti se pro vzorkovou
vyrobu vyuziva jen jako oznameni zadani nového projektu a jeho aktualizace
Vv pribéhu realizace a funkce jako je napt. Ganttiv diagram se sice na zakladé pouzité
Sablony vytvofi, nicméné se s nim jiz dale nepracuje. V idedlnim ptipadé by se
Easyproject mohl vyuzivat pro kontrolu pribéhu projektu, kapacit zaméstnancl
I vyroby, které dokaze vyhodnotit sam pies funkci vytiZzeni zdroji a projektového
manazera by tak sdm upozornil, Ze je uzivatel v jeho projektovém tymu kapacitné
vycerpan, nebo Ze se mu sbiha vice tkolt do jednoho terminu.

Momentalné se Vv podniku pro planovani vyroby vzorkli vyuZiva Excelovské
tabulky, ve které jsou vytvoteny sloupce pro informace o jednotlivych vzorcich
a kalendat, do kterého se pomoci funkce zadava stav, v jakém se dany vzorek nachazi
(den, kdy dorazi material ¢i zacatek vyroby a planovany den expedice). Ve firmé
dochazi k pravidelnym projektovym poradam, které fidi projektovy manazer a na
kterych sbira informace od svého projektového tymu, na zakladé¢ cehoz se se
zastupcem planovani vyroby domluvi na vyrobé a mozné expedici vzorkid. Tyto
porady se dle autorova nazoru momentalné nedaji nahradit, nicméné veSkeré
informace ziskané z téchto porad se zaznamenavaji do dané Excelovské tabulky,
pfiCemz by se stejna informace dala zaznamenat do Easyprojectu. Pokud by se

napiiklad opozdilo doddni materidlu, v Ganttové diagramu by se tato informace ihned
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propsala do pribéhu celého projektu a bylo by vzapéti vidét, jak se cely pribéh
projektu vyviji.

V soucasn¢ dobé by bylo dle autora vhodné v podniku naplanovat Skoleni na
Easyproject pro jednotliva odd¢€leni, jelikoz kazdy vyuziva Easyproject jinak a ani
nepotiebuje znat a umét vSechny jeho funkce a zaméstnance vice seznamit s funkcemi
tohoto programu a naucit je ho vice vyuzivat. Oprostit se od vyuzivani Excelovskych
tabulek bude velice slozité, jelikoz prace s nimi je velice jednoducha, nicméné vyznam
Easyprojectu neni jen v pldnovéani projekti, ale také v jednodusSim reportovani
projektovému manazerovi, jednotném systému, efektivnéjsi praci a tim padem vétsi
prostor pro dalsi ¢innosti. Jednou z moznosti, jak tento nastroj zefektivnit, by bylo
nastaveni provadzanosti mezi dal§imi firemnimi softwarovymi ndstroji a tim

automatické reportovani na zakladé hlaseni prace.

6.2 Absence vyhodnoceni projektu ve firmé

Vyhodnoceni se bézné vytvari v poprojektové fazi projektu. Jedna se o dokument, do
kterého se zaznamenava realny pribéh projektu a porovnava se s planem v zadani,
v tomto ptipadé RFQ a nomina¢nim dopisem a jednotlivé odchylky jsou vysvétleny
a zdivodnény. Takto vytvofeny dokument s analyzou projektu, obsahujici také
naméty na zmény, dale slouzi pro budouci projekty a pomdha firme ptedchdzet uréitym
chybam ¢i nedokonalostem v priibéhu realizace mnoha dal$ich projektt (W1, 2022).
Po ukonceni vzorkovaci vyroby a piedani realizace do sériové vyroby se
v soucasné chvili v podniku zadny takovy dokument nevytvaii. Z autorova pohledu se
toto jevi jako velice pfinosna ¢innost, pro kterou by se mohl vyuzivat softwarovy
nastroj Easyproject. V poznamce kazdého projektu by se pred predanim realizace do
sériové vyroby zpétné zaznamenalo velice stru¢né vyhodnoceni a popsani problému
anavrhil na zlepSeni v n¢kolika bodech, pticemz Easyproject umoziiuje i vkladani
souborll do pozndmky u projektu. Jednalo by se tedy o dalsi krok, jak ve firm¢ vice

vyuzivat tento nastroj pro fizeni projektu.

6.3 Webové stranky podniku a socialni sité

V dnes$ni moderni internetové dobé s velkym vlivem socialnich siti je dle autora velka
nevyhoda, Ze se firma vice nesnazi spravovat své webové stranky a ucty na socialnich
sitich. Pti pohledu na stranky TSE Electronics je posledni aktualita z roku 2018 a je
psana velice stroze a s typografickymi chybami. To samé plati pro ucty na socidlnich

sitich Facebook a LinkedIn, které maji posledni aktivitu pfed nékolika mésici.
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Z pohledu autora se tento stav jevi tak, ze firma aktualné nemé kapacitné prostor pro
spravu webovych stranek a socidlnich siti a nejevi se to ani jako jedna z priorit
i vzhledem K postaveni firmy v dodavatelském fetézci. Novi zakaznici se o firmé
dovidaji na zdklad¢ doporuceni téch stavajicich, a tudiz ani v soucasné chvili neni ve
firm¢ zajem se touto problematikou zajimat.

Autorovym doporu¢enim pro firmu je bezpochyby investice do vzhlednégjsich
a vice interaktivnéjSich webovych stranek, které v dnesni dob¢ jiz nejsou tak finan¢né
nedostupné, a i mnoho mensich firem takové stranky ma. DalSim ndvrhem na zlepSeni
je aktivngjsi sprava socialnich siti, a to jak Facebooku, tak i Linkedlnu, ktery je
V poslednich letech mimofadné dulezitym nejen pro vyhledavani novych
zaméstnancu. V opacném piipad¢, pokud by podnik nebyl s témito navrhy ve shodg,
by bylo dle autora vyhodnéjsi, kdyby Zadné aktuality na webové stranky neumist'oval

a ucty na socialnich sitich néjakym zptisobem zapouzdfil.
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Zavér

Analyzovany projekt ve vybrané firmé¢ TSE Electronics s. r. 0. od samotného zacatku
projektu potykal s pandemii covidu-19, na kterou nebyl nikdo na svété piipraveny
a ktera i v dobé psani této prace stale komplikuje fizeni veSkerych projekti v podniku
z hlediska dodavatelského fetézce.

Prakticka ¢ast prace se zaméiuje na predstaveni organizace a jeho projektového
fizeni s vyuzitim voln¢ dostupnych informaci i internich dokument podniku. Pti
analyzovani vybraného projektu bylo odhaleno nékolik slabych mist, pro které autor
nasledné navrhl patficné zmény. Jednim takovym zjiSténim je, Zze ve firmé neni
dostate¢né vyuzivan softwarovy nastroj Easyproject. Efektivnost fizeni projektli neni
na takové Urovni, na které by dle autora byt mohla, pokud by firma zacala pravidelné
na tento nastroj své zaméstnance $kolit a vice vymahat jeho vyuzivani. Emailova
komunikace je stale zasadni pro interni i externi komunikaci a v podniku se vnima jako
zavazna. Jeji nespornd vyhoda je ve vytvareni evidence, avSak efektivita a ¢asova
naro¢nost takové komunikace je na nizké urovni. DalS§im autorovym zjist€nim je
absence vypracovani vyhodnoceni projektu po jeho ukonceni. Vypracovanim
takového dokumentu by mélo ve firmé za cil do budoucna eliminovat piipadné
nesrovnalosti na vedeni projektd nejen pro projektového manazera. Mimo projektové
fizeni byly firmé navrZeny Upravy tykajici se webovych stranek a socidlnich siti,
kterym se nedostava patiicné pozornosti. Autor véfi, ze tyto komunikaéni kanaly jsou
z hlediska marketingu pro jakoukoliv firmu v dnesni dobé¢ mimoradné dulezité.

Hlavnim cilem ptedkladané diplomové prace bylo popsat, analyzovat
a optimalizovat projektové fizeni na vybraném projektu v podniku. Celkové i dil¢i
vyhodnoceni a ndvrhy zmén jsou uvedeny v piredchozich kapitolach, kde byly popsany
a vysvétleny. Dle autorova nazoru se daji cile prace povazovat za splnéné i proto, Ze
diky analyze projektu bylo zjisténo nékolik nesrovnalosti tykajicich se projektového
fizeni ve vybrané firmé&, pro které byl vytvofen navrh na optimalizaci.

Studium projektového fizeni, konkrétné vysledky plynouci ztéto prace byly
pravidelné¢ konzultovany s vedoucim v podniku a momentalné se jedna 0 jejich
zavedeni. Analyza dikladné rozebird problémy plynouci z fizeni vybraného projektu
a firma ma tak dostatek dikazl o dilezitosti navrhovanych zmén. Pfi SirSim zavedeni
Easyprojectu 1ze napiiklad predpokladat vyssi efektivitu prace pro vSechny uzivatele,

MV

prehlednéjsi a rychlejsi reporting a nizsi roztiisténost informaci.
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