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Resumeé

Tato diplomova prace se zabyva projektovyirenim odstavky v papirnach Mondi
Packaging Paper &t V prvni ¢asti je tato spolmost gedstavena, uvedena je

i charakteristika spolupracuijici firmy Datron. Vyfen je pojem odstavka.

Ve druhé ¢asti je pedstaven obor projektovéizeni, popsana je jeho historie
a sowasnost. Definovan je pojem projekt. Pojednano je i e¢it@mvém programu

MS Project a s nim souvisejici metdditické cesty.

V treti ¢asti je projekt rozélen do gti fazi a kazda faze je detailpopsana. Postupije
hova‘eno o definovani, planovani, vedeni, sledovani adeédmrojektu. Je poukazano na

problémové oblasti ve firtnMondi a jsou nastiéima mozn&esSeni.

V posledni¢asti jsou zkoumany ekonomické dopady navrhovanyainzm

Résumé

This thesis is focused on the project management of the shutdown akeshpiace in
the papermill Mondi Packaging PapettStin the first part, there is a presentation of this

company as well as of its cooperating firm Datron. The term shutdown is beiagexipl

The project management is introduced in the second part — itsyhastowell as its
present trends. The term project is defined. Another mentionedrnsatiseful computer
software Microsoft Project, closely related to the Critleath Method, which is also being

described.

The project is divided into five phases in the third part, and each phaseing
described in details. Subsequently, the phases of initiation, planniregutieg,
controlling, and closing are being discussed. The problem area®rmdi Mompany are

referred to, and the potential solutions are suggested.

In the last part, the economic impacts of the proposed solutions are investigated.
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Seznam pouzitych zkratek a symba

a. s. — akciova spairost

atd. — a tak dale

b. m. — bez mista

b. n. — bez nakladatele

cca — circa

CPM — Critical Path Metod

CRM — Customer Relationship Management

¢. —cislo

el. — elektricky

Ing. — inZenyr

IPMA — International Project Management Association
ISBN — International Standard Book Numbering
ISO — International Organization for Standardization
km — kilometr

MS — Microsoft

nag. — napiklad

n. p. — narodni podnik

O — optimisticky odhad

obr. — obrazek

p - prava@podobnost

P — pesimisticky odhad

PDM - Precedence Diagram Metod

PERT — Program Evaluation and Review Technique
PMBOK — Project Management Body of Knowledge
PMI — Project Management Institute

PMP — Project Management Profesional

pravcEpod. - pravdpodobnost

PS — papirensky stroj

R — realisticky odhad

R —rezerva

S — stedni doba trvani
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s. — strana

spol. — spolénost

S. I. 0. — spolost s rdenim omezenym
tab. — tabulka

TOC — Theory of Constrains

TUL — Technicka univerzita v Liberci
tzv. — tak zvany

U — kol

vyd. — vydani

WBS — Work Breakdown Structure
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Uvod

Projektovérizeni je @inny nastroj pouzivany firmami; st&mdokie ho vSak Ize vyuzit
i v soukromém Zivat Toto univerzalni uplatmi nagi¢ vSemi sférami lidské aktivity je

duvod, pra je pro n& zmirgny obor tolik atraktivni.

Stanoveni oblasti, které se bude ma diplomova prace tykat, bylo prvioienkr
Druhym krokem bylo poZzadani o spolupréci Ing. Drahoslavaiékay specialistu na
projektovérizeni z firmy Datron. fieti krok — stanoveni konkrétniho tématu — jsem proved|
jiz s Ing. Dvaakem, ktery mi dal na vy z rekolika moznosti. Problematika odstavek

v papirnach $ti mi prisla jako nejlaka#jsi z nich.

Ve firmé Mondi Packaging Paper &it probiha kazdy rok dkolikadenni zastaveni
vyroby, kEhem rhoZz dochazi k opravdam strojniho fizeni. Cilem této prace je
zhodnoceni vyuzivani metod projektovéfimeni ¥ odstavce, nalezeni problémovych
oblasti a navrh z#m, které povedou k tomu, Ze dikinnosti budou provashy kvalitrgji,

rychleji ¢i levngji.
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1 CHARAKTERISTIKA FIREM MONDI PACKAGING PAPER ST ETI
A DATRON

ProblematikareSena v této diplomové praci vychazi ze sksti, které jsou s@asti
pracovni naplé firem Mondi Packaging Paperéfta Datron. V této prvnéasti si proto
v kratkosti gredstavime obspol&nosti. Také si v ni objasnime vyznam vyrazu ,odstavka

podniku“, pouzitého v ndzvu prace.

1.1 Mondi Packaging Paper St éti

Spolgnost Mondi Packaging Paperstta. s. jeclenem skupiny Mondi a je nejisi
soukromou spolmosti vCeské republice se zatenim na vyrobu obalovych matefial

a ekologicky nezavadné bdmy.

Stavajici zavod byl jvodné zaloZzen v roce 1948 jako narodni podnik pod nazvem
Papirny Siti n.p. Za dobu své existence pro3el vyvojem, ktery zahrnoaais
organiz&nich zmén wetre zmén nazvu podniku. V roce 1992 byl podnik transformovan
na akciovou spolmost a o pt let pozaji prodan firme AssiDoméan. V roce 2000 pak
pieSla firma na nového majitele — do koncernu Frantschach. Posledna prokihla
22. listopadu 2004, kdy byl podnikggmenovan z Frantschach Pulp & Paper Czech a. s.

na dnesni nazev.
Tovarna se nachazi 50 km sevewd Prahy. Je postavena v rayirv bezprogedni

blizkosti tokuieky Labe. Rozklada se na ploSe 132 héktaitSinou na vlastnim pozemku

s dalSimi najemniky. Pohled na cely areal nabizi letecky snimek (obr. 1-1).
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Zdroj: Mondi Packaging Paper $ti

Obr. 1-1 Letecky snimek arealu

Hlavnimi produkty jsou pytlovy papir, balici papiry¢léna a ne#lena sulfatova
buniina z borovicového a smrkovéhdeda, kartony. Tyto vyrobky se prodavaji na
domacich i zahratiich trzich (Nmecko, Italie, Francie, Slovinsko, Slovenska republika,
Rakousko). Spotmost ma d¥ vyrobni linky, na kterych vyrabi bufinu. Prvni je varna
Kamyr, vyralgjici 200 tisic tun nedlené buntiny roén¢, pouzivané pro vyrobu pytlového
papiru. Druh& varna Superbatch vyrabi za rok 190 tisic turtibynktera je dale dena.
Zavod funguje vestyisménném nefetrZzitém provozu a zatstnava celkem 459 lidi,

vétSinou pochazejicich z nejblizSiho okoli.
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V arealu se nachazi mnoho dalSich firem, které s Mondi Packaging Bape
spolupracuji, #které z nich se specializuji na outsourcingové dodavani praci pro
spole&nost. Jmenujme sikolik z nich:

+ Norske Skog S$ti — Spole€nost vyraljici novinovy papir; vyuziva k tomu
buniinu z Mondi Packaging Paper,ésbvy papir a gevni hmotu.

« Mondi Bags Siti a.s. — Firma produkujici pytle z papiru, ktery je dodavan
piimo od papirenského straje5, paticiho Mondi Packaging Paper.

e Frantchach Energo a.s. — Firma vznikla jako ridée spolénost Mondi
Packaging Paper wenénim energetiky ¥ijnu 2001 a zabyva se vyrobou
a distribuci el. energie, chemicky upravené vody a tlakového vzduchie@pot
elektrické energie v aredlu pokryva ze dviatin.

* VA TECH EZ a. s. — Spotmost, ktera bylaidve sogasti zavodu, od #42003
samostatna firma. Stara se o udrzbu a servis elektrickyidemav arealu.

e SMS Czech s. r. 0. — Speéteost dive rovréz patici do zavodu, od ledna 2004

je samostatnou firmou zabyvajici se Udrzbou strojnitizemai v areald.

1.2 Vymezeni pojmu odstavka

V tovarrg je velké mnoZstvi kapitdlu vazano ve vyrobnich strojich — ty musi by
pribéZzné udrzovany a opravovany.ckteré opravy Ize #at za khu stroje, gkteré ale
vyZaduji jeho vypnuti — odstaveni. Tim se dostdvame k vymezeni pojmwkmilstady
pro ely této prace budeme rozanplanované pgreruSeni vyroby v zavod ¢i jeho ¢asti

za Welem oprav a udrZzby strojniho z&izeni.

Odstavky jsou ve spalaosti Mondi vnimané jako nutné zlo. Kazdou hodinu, kdy
podnik nevyrabi, fichazi o statisice korudistého zisku. Na jedné strafe tedy snaha,
aby odstavka byla co nejkratsi, na stradruhé stoji nutnost udrZzovat izzeni
v provozuschopném stavu.fipadné omezeni investic do adrzby strby sice v prvnich

letech znamenalo zlepSeni vysledku hospenia v dalSich letech by ale mohlo mit

! Zprava o Zivotnim pro&edi Mondi Packaging Paperdta . s.1. vyd. b. m.: b. n., cca 2005. S. 4-6
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katastrofalni dsledky v podob vysSi poruchovosti, kratSi Zivotnosti, ngékvalitni

produkce atd. Celkovy efekt by tedy byl vyraaregativni.

Béhem kalendéniho roku ve spol#osti probihd odstavekekolik. VétSinou to jsou
ovSem odstavky pouze jednoho strojgednécasti podniku, které nevyzaduji detaisi
planovani, a o nich v této praci pojednano nebudESEm prace bude centralni odstavka
celého podniku, kterd probiha jednodn®— ta naopak detailni planovarimo vyZaduje
a piipravy na ni probihaji prakticky cely rok.

Datum uskuténéni a délka trvani odstavky jsou do #né& miry utovany trze.
Ne nahodou je odstavenétginou provadno zaatkem zé, v obdobi nizSi poptavky, kdy
ma firma po I& na sklad vytvorené dostatsé zasoby. Délka trvani je determinovana
jak rozsahem praci, které je peita udlat, tak vlivem odstavky na vysledek hospied
daného obdobi. Jediny den navitz® rozhodnout o tom, Ze se vysledek zatémobdobi
piehoupne z kladnych hodnot d®rvenych¢isel. Na zaklagl toho mize firma nap
nékteré Ukoly vynechat afpsunout je na dalSi rok. V poslednich letech odstavky trvaji

kolem deseti din

Odstavky samaejmeé probihaly i v minulosti, ale nebyly centréltizené, v kazdém
provozu (asti podniku) byly uskut@ovany samosta#h i kdyZz to bylo ve stejném
terminu. Tak tomu bylo az do roku 2001, kdy se pophistqupilo kiizeni odstavky
zavodu jakozto jednoho celku. Firmacak intenzivié vyuzZivat metodiku a nastroje
projektovéhaiizeni etrg paitatového softwaru na podporu projéktlicrosoft Project.
Do tohoto obdobi se také datuje&atek spoluprace &skolipskou firmou Datron.

1.3 Datron

Firma Datron spol. sr. 0. byla zaloZzena 6. 11. 1991 a zabyva setqa@skyn
odbornych sluzeb v oblasti inforirdch technologii. Zarukou kvality jsou odborné
certifikace, ¥tSinou mezinarodni, které musi spwlest i jeji zamistnanci kazdy rok
obhajovat. Ve firmi pracuje 40 zagstnané. Od roku 2004 je spalaost certifikovana
podle norem ISO 9001. Hlavni sidlo se nachatieské Lig, kde ma Datron vlastni
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budovu. Pob&ky spol€nosti jsou v Praze a v Pardubicich. Firma je rysska

a od okamziku zalozZeni ji vlastni stale stejni majitel&j kiecuji ve vedeni spaieosti.

Cinnosti spolénosti jsou rozdleny mezi nasledujici kompetni centra:
* informanich systém,
e obchodu,
* projektovéhaizeni,
e servisu a technologie,

« Skoleni.

Je nasnafl Ze spoluprace Mondi Packaging PapegtiSprobiha s oddenim
projektovéhaizeni. Tento Usek se zabyva vye@dim projektového prastdi u zdkaznika,
navrhovanim a implementaci projektovyédSeni za podpory piacového programu
MS Project. Oddeni se niZe pochlubit odbornymi certifikacemi Spoh®sti pro
projektovétizeni (IPMA) a firmy Microsoft.

Od roku 2002 usek spolupracuje s firmou Mondi a pomaha ji s tvorbou odstavek.
Za technické zabezpeni odstavky vroce 2004 Datron zisk&btit misto v souwti
MS Industry Awards 2004,

2 http://www.datron.cz
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2 ZAKLADNI PRINCIPY PROJEKTOVEHO RIZENI

V prvni ¢asti jsme si fedstavili firmy a definovali pojem odstavka podniku. Ve druhé
kapitole si giblizZime obor projektovéizeni a vyloZime si jeho hlavni mySlenky — tim bude
dokorteno vys¥tleni nazvu ,Projektovétizeni odstavky podniku®“. Sezndmime se
s historii projektovéhaizeni a se s@asnym stavem této profese. Na konci kapitolygjest

bude kratce pojednano odiacovém programu na podporu projeliS Project.

2.1 Vymezeni pojmu projekt

Zatimco tSinu lidi @i vysloveni pojmu projekt nejspis napadne naki&gmo, co se
ma sta¥t (dim, silnice, dtské Kiste), projektovérizeni tento pojem chape mnoherrepi
Za projekt tento obor povazuje jakoukoli posloupnost naplanovangionosti
uskuténovanych k dosazeni &iteho cile. Jako projekt tedy chape hapyvoj nového
vyrobku, modernizaci strojniho zeni, proniknuti na nové trhy atd. Projektem at&en
byt i ndkup nové televize, malovani bytu nebo oprava motocyklu. Zksjpkajekty se
setkava kazdy z nas — jak v z&smani, tak i ve svém soukromém ZiudKazdy projekt
ma ukity cil a sklada se z dilch dkol. Pro usnadini byva vyhodné si tyto ukoly napsat
na papir, fipadreé graficky znazornit vazby mezi nimi. Ve chvili, kdgao planujete

a berete si k tomu tuZku a papir, nejspis se jedna o projekt.

Pokud budeme hledatgsnou definici, zjistime, Ze jich existuje mnohdizni se podle
svého autora. Na nasledujicitddcich bude citovana definice, ktera se objevila v knize

»A Guide to the Project Management Body of Knowledge“ od Wiliema R. Duncana:

Projekt je ¢asow® omezené Usili vynalozené k vytweni unikatniho produktu ¢i
sluzby.

Casova omezenostnamena, ze kazdy projekt m&emy za&atek a konec.

Unikatnost zna'i, Ze vysledny produkdi sluzba se &akym zpsobem liSiod vSech

podobnych produkta sluzeb.

¥ RUNCAN, W. R.A Guide to the Project Management Body of Knowledge
Sylva(USA): Project management institute, 19961 S.
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Uvedeme si jestdefinici z knihy Petra Fialy ,Projektovézeni*:

Projekt je prostorové a ¢asow ohrani¢eny soubor technologicky a organizéné
souvisejicichéinnosti, jehoz &elem je dosazeni stanoveného cilesipzadaném éase,
zdrojich, nékladech a kvalit.

Cinnost je ucelena transformace vstuflidské a finagni zdroje, technologie, #aent,
suroviny, material, energie atd.) na vystupy (vyrobky, sluzby).

Technologické vazbyjsou vyvolany technologickou navaznosti jednotlivgdhnosti
na sebe.

Organiza¢ni vazby jsou danyc¢asovym a prostorovym usfg@anim omezenych

zdroja.*

Rizeni projekti je potom podle knihy P. Fialysoubor modeli, metod, postupi,

nastroji a technik pro planovani afizeni realizace sloZitych projekd.”

Odstavka papiren ve &t je caso¥ omezené Usili, s jagndefinovanym pdatkem
i koncem, smitujici k vylepSeni technického stavu strojnihdizeni; je to soubotinnosti
(vyuzivajicich lidské zdroje, Haeni, material atd.) spjatych technologickymi vazbami
(nagr. vymenit sowastku je mozné az po tom, co je stroj o¢eN a organizaimi
vazbami, vzniklymi omezenosti zdéofjeden technik netize sodasré opravovat dva
stroje najednou, proto oprava prvnihtegchéazi oprav druhého). Svymi specifiky se
odstavka mé#g¢i vice lisi od vSech akci podobného typu; dokonce i v ramci firmyugiist
nezanedbatelné rozdily mezi odstavkami v jednotlivych letech (jingsponové opravy,
jini pracovnici atd.) — kazdy rok tak vznik& unikétni produkt.

Jak vidno, odstavka ve fikrMondi bezpochyby zapada do definice projektu, a proto je

vyhodné ji tak chapat a vyuZzitigejim uskuténovani znalosti projektovéhtzeni.

“ FIALA, P. Projektovérizeni — modely, metody, analytyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
S. 13. ISBN 80-86419-24-X.

® FIALA, P. Projektovéiizeni — modely, metody, analytyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
S. 13. ISBN 80-86419-24-X.
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2.2 Historie projekt U

NejstarSi historiefizeni projeki byva spojovana se stavbou egyptskych pyramid
a Velké ¢inské zdi, kdy tyto obrovské a slozité stavby vznikaly koordinaci embionm

pracovniho usili bez dochované znalosti techitzi&ni.

Nowv¢jSi historietizeni projeki je spojena se zavedenim Ganttovych diagrawmiem
roku 1900 jako vizualniho prdasdku pro planovani &izeni stavby lodi. Tento druh
diagrant je pro svou jednoduchost a nazornost pouzivan dodnes.

Hlavni obdobi novodobého rozvoje je vSak spojeno s vyvojem technik pro vojenské

a kosmické projekty v padesatych a Sedesatych letech minuléhd. si@isina tehdy
vyvinutych technik je pouZivana dodnes - konkfétle o CPM (Critical Path Metod),
PERT (Program Evaluation and Review Technique) a PDM (Precedaagram Metod).

Byly vytvoreny dw zakladni moZznosti zndzami projekfi pomoci sfovych grafi —
hrano¥ a uzlo¥ orientované grafy. Vznikaly ro¢éd metody pro analyzu omezenych
zdroji a softwarové programy pro velké giace na vypdéty v oblastitizeni projeki.
TaktéZz byla vyvinutatada uziténych koncepci, jako je Zivotni cyklus projektu

s jednotlivymi fazemi vyvoje, zavedeni funkce projektového manaZera sdbhosti za

cely projektéi zavadni organizanich struktur prdizeni projeki.

V sedmdesatych letech 20. stoleti se tdpStizeni projeki natadu dalSich oditvi
a byly propracovany specifické nastroje a techniky. Projekiaed@i z&alo byt brano jako

profese a vytviily se prvni profesni spataosti.

V osmdesatych letech byly fide vyvinuté techniky integrovany do vhodnych
praktickych postup. Vyraznym momentem bylo zawdd osobnich p&taca. Po
projektovych manaZerech se tak #owyZzadovala péitatova gramotnost a v podéb
vznikajiciho softwaru praizeni projekt dostavali do ruky silny néastroj (jeden z prvnich

byl v roce 1983 Harvard Project Manager).

® FIALA, P. Projektovéfizeni — modely, metody, analyzyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
S. 10. ISBN 80-86419-24-X.
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V devadesatych letech minulého stoleti se v souvislosti se &dwadstihlejSich
a flexibilngjSich organizénich struktur z&lo vyuZivat pistupu kiizeni pomoci projekit
(projektové rizeni), kdy mensi projektové tymy vykonavaly praci ve forprojekii
a mohly tak rychleji a pru&j reagovat na poZzadavky trhu. Tato doba je charakteristicka
bourlivym rozvojem informé&nich a komunikénich technologii #etre vyuzivani internetu
v oblasti projektovéhdizeni. Zarove doSlo po dlouhé dabke vzniku nové metody —
zaslouzil se o to Eliahu M. Goldratt, americky obchodni poradce narozeny . Measvé
knize Kriticky ret¢z (Critical Chain) ukazal moznost vyuziti svEwdjSi metody Teorie
omezeni (Theory of Constrains — TOC) v oblasti projektoviéheni; do té doby byla
Teorie omezeni uphlabvana pouze ve vyréb Upozornil na specifické jevy provazejici
projekty — Parkinsaiv zdkon a studentsky syndrom (budou popsanketi tasti této
prace). Novou metodu vyuzivajici principy TOC v projektoviéneni nazval stefnjako
knihu Kriticky retz.”

V sowasném desetileti pokfaje rychly rozvoj inform#&nich a komunikénich
technologii a peorientovavani organizaci biaeni pomoci projekt

Je Zejmé, Ze rozvoj projektovéhiizeni ma svou metodologickou a technologickou
¢ast. ZlepSovani postakr&i ruku v ruce se zdokonalovanim nésirpjo jejich podporu.
Troufam sitict, Ze kvalitaiizeni kazdého projektu je dana slab&idnkem z dvojice
technologie — metodika. @lslozky by proto raly byt pokud mozno vyrovnané. Ve figm
Mondi, dle mého nézoru, vyvoj v oblasti pddpych prostedki (moderni poéitacovy
systém) vyraz# predkehl rozvoj metodizeni. Vznika tim limitujici faktor zabitajici plné
vyuzit moznosti, které nabizi tamni vykptechnologie.

2.3 Asociace projektoveho Fizeni

Ve swté existuje rkolik asociaci projektovéh#izeni, které podporuji rozvoj tohoto
oboru jakoZto profese. Jako prvni vznikla v roce 1965 organizace INTERNET, ktera

" http://en.wikipedia.org/wiki/Goldratt
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sdruzovala projektové manazery v EWopozaji se vzhledem k jinému vyznamu tohoto
slova tato instituce igjmenovala na Mezinarodni asociaci projektovélzeni (IPMA —
International Project Management Association). V USA vroce 1969 vzniditut
projektovéhotizeni (PMI — Project Management Instituteivedné byl urkeny jen pro

americky trh, v sotasnosti vSak jiz méa pobky po celém steé.

Mezi zakladni produkty, které tyto asociace poskytujiipat
e Souhrn znalosti o projektovéfizeni (PMBOK — Project Management Body
of Knowledge).
» Certifikace projektovych manaie(PMP — Project Management Profesional).

» Celos¢toveé forum projektovéhtizeni.

Souhrn znalosti o projektovéfizeni (PMBOK) pedstavuje ucelenyighled postug,
které jsou nejastji u projekii pouzivany. Informace jsou roddny do deviti oblasti.

Prvnictyii oblasti utuji cile projektu:

* rozsah,
o (as,

* naklady,
o kvalita.

Zbylé oblasti se tykaji Zppobu dosazenéehto cili:
* integrace,
* lidské zdroje,
* komunikace,
* riziko,

« nakup®

Pro EZnou firmu jako je Mondi spidva smysl existence&thto instituci v podstatve
dvou oblastech: # najimani externich manaZepredstavuje certifikace zaruku jejich
kvality (jak bylo uvedeno, specialisté z Datronu ji maji). ippc, Ze podnik chce mit

vlastni projektové odborniky, iMe si je s pomoci asociaci a jejich znalosti vychovat.

8 FIALA, P. Projektovéfizeni — modely, metody, analyzyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
S. 11. ISBN 80-86419-24-X.
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2.4 Jednotlivé faze Fizeni projektu

Rizeni projektu vyzadujeé&p odlidnych manazerskyctinnosti, a proto ho Ize velmi

jednoduse usgradat do nasledujicicke kroka:

1.

Definovani — dochazi ke specifikaci @il projektu, a to jak z hlediska

kvalitativnich parametr findlniho produktu, tak z pohledu rychlosti a ceny
provedeni.

Planovani - probihd naplanovani toho, jakym tspbem bude dosaZzeno
zvolenych projektovych dil

Vedeni— uplatiuje se manaZersky styizeni lidskych zdrdij, ktery je vede

k tomu, Ze svou praci vykonavaji efektva \as.

se odchylky od planu, aby mohléas dojit k napravnym opganim.

Ukorteni — owiuje se, Ze hotovy Ukol odpovidé aktualni definici toho, co se

mélo udslat, a uzaviraji se viechny nedokené prace, napdokumentacé.

Protoze je samdgjm¢ do ©chto ¢asti rozdlen i projekt odstavky ve &i, bude pro

piehlednost stejnym Zgobem strukturovandeti ¢ast tohoto textu. Vi podkapitolach

se objevi podrobny popis toho, jaké aktivity jsoucssti kazdé faze,iigemz zacileno

bude hlave na problémové oblasti firmy Mondi.

2.5 Metoda kritické cesty

Kritickd cesta (Critical Path Method — CPM) flatmezi nejvyznamgjSi metody
pouZivané \izeni projeki. Na jejim principu funguje pidtacovy software MS Project,

pomoci CPM je tedyizena i odstavka ve &t. Proto si na tomto mistmetodu stréng

popiSeme.

® ROSENAU, M. D. JrRizeni projekt. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 12-13.
ISBN 80-7226-218-1.
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CPM fteSi ¢casovou analyzu projektu. Zakladnimi vstupnimi daty jsou seznam vSech
¢innosti v projektu, jejich délky trvani, zdroje a vzajemné navaznosti riaagai
a technologické vazby). Proces ziskavani vstupnich dat. (stgmovovani délek trvani
jednotlivych Ukoti)) metoda nepostihuje. VloZené Udaje jsou p@neseny do sbveého
grafu, sestavajiciho se z hran atuzHrana pedstavujecinnost, uzel, z kterého hrana

vychazi, je z&tekc¢innosti a uzel, do kterého vchazi, zndzge koneainnosti.

¢innost ! éinnost ¢
uzel O uzel 1

Zdroj: vlastni zpracovai

Obr. 2-1 Hrany a uzly

Zadané udaje jsou zpracovany a pomoci tabtilksjtového grafu je vypgiena kriticka
cesta — tedy posloupnost takovy&hnosti, jejichz urychleni nebo prodlouzeni znamena
urychleni nebo prodlouzeni celého projektu. N&Za@into gedvedeme na jednoduchém

piikladu:

Pomoci siového grafu si zachytime projekt ,Malovani bytu“. Jednottiénosti, délky
jejich trvani a navaznosti ziskame z tabulky 2-1. Kaziidnosti je jednoznéné ozna’ena
dvowiselnou kombinaci, z kteréubpeme wgist, kde zé&ina a kowi (nap-. cinnost 01
vychazi z uzlu 0 a vstupuje do uzlu disla nad hranami v gbvém grafu udavaji délku
trvani ¢cinnosti. Uzel O pestavuje zéatek celého projektu a uzel 5 znaage konec celého

projektu.
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Tab. 2-1 Udaje k projektu Malovani bytu

oznaéeni €innosti |€innost Hélka trvani (hod.) p| Ffedchazejici €innosti

0O1|dojet pro malife 1

02|wklidit mistnost 3

12{namichat barvwy 1 01
23|malovani 5 02, 12
34(schnuti 4 23
35|umyti skwrn na oknech 1 23
45|nastéhovat nabytek 3 34

Zdroj: vlastni zpracovar

Zdroj: vlastni zpracovar

Obr. 2-2 Stovy graf projektu Malovani bytu

Z grafu vidime, Ze malovat seife zd@it az ve chvili, kdy bude vyklizena mistnost
a namichana barva (uzel ainnost 02 trva 3 hodiny, posloupna@gtnosti 01 a 12 zabere
pouze 2 hodiny, existuje tedy u ni hodinova rezerva. Zatimco hodinovy skldrAnimic
barvy by tak negt vliv na celkovou délku projektu (jde o nekritickédanost), zpoz¢hi ve
vyklizeni mistnosti by znamenalo prodlouzeni celého projektu (jedna &anost na
kritické cest). U vSech nekritickychinnosti tedy existujéasova rezerva (napu 35 je to
6 hodin), u kritickychc¢innosti je rezerva rovna 0. Kriticka cesta, zndzoin v grafu
dvojitymi Sipkami, tak fedstavuje celkovou dobu trvani projektu — v naséipagé je to
3+5+ 4 + 3 =15 hodin.
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Identifikovani kritické cesty je &ejnim bodem této metody. Projektovy manazer tim
ziskava informaci, kteryrinnostem ¥novat maximalni pozornost. Zaravejistuje, které

¢innosti ma smysl urychlovat, aby se zkrétila celkova doba projektu.

Na zaklad vypoctenych casovych rezerv se stanovuji i dalSi hodnoty, informujici
o tom, jakym zpsobem lze manipulovat secatky a délkami jednotlivyciinnosti. Jde
0 nasledujici informace:
» termin nejdive mozného zZstku¢innosti,
» termin nejdive mozného konc&nnosti,
» termin nejpozdi piipustného z&tku¢innosti,
« termin nejpozdi piipustného konceéinnosti,
* nejdiive mozny termin uzlu,

* nejpozdji ptipustny termin uzlu.

Jednotlivé hodnoty jsou stanovovany exaktnimi ¥pa@ u slozitych projekt je nelze
stanovit intuitivi¢ jako u naSeho jednoduchéhékadu. P@etnimi technikami se vSak
na tomto mist nebudeme zabyvat, spokojime se stim, Ze vysledky projektovym
manazeim doda poitac.

PrestoZe je odstavka ve&8tiizena podle této metody, jeji pravidla nejsdisledré
dodrZzovana. Pod pojmem kritickénnost se zde vSeobecichape dlouhy Ukol s velkym
vyznamem, jeden z hlavnich Ukobdstavky, jehoz nespini miZe ohrozit cely projekt.
Takovych ¢innosti je kolem deseti a¢tdinou nelezi na kritické ceést- té je naopak
vénovana mensi pozornost, nez by bylo Zadouci. V dalSim textu budeme dodrzovat
terminologii a za kritické budeme ozmeat Ukoly na kritické ce&t Zmingné hlavni
¢innosti odstavky pak budeme nazyvatéiié.

2.6 Microsoft Project

Ridit rozsahly projekt bez pitatové podpory je v dnedni démemyslitelné. Mezi
nejznandjSi programy na podporu projékpati MS Project. Ve firmd Mondi Packaging
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Paper Stti tento software vyuZivaji od roku 200Zig@mz v prvnim roce lo o verzi
Microsoft Project 98, od roku 2003 pakepli na Microsoft Office Project Professional
2003 spolu s Microsoft Office Project Server 2003 a Microsoft ©fficoject Web Access
2003.

Zatimco ve fazi definovani &izeni se software ifiS neuplatni, i planovani
a sledovani je Microsoft Project nepostradatelnym pomocnikem.chziteize byt i Fi

ukontovaci fazi.

Pfi planovani projektu program na zakdaglozenych informaci stanovujéasovy
harmonogram @etre identifikace kritické cesty), vypitava naklady, vyrovnava
pietizené zdroje (aby jeden pracovnik nedostal dva Ukoly na steghyVe sledovaci fazi
na zaklad udaji o postupu praci informuje o vztahu skumest — plan a zobrazuje
dusledky nedodrzeni dil ¢asti planu na cely projekt.fiPukonieni projektu vystupy
z MS Project v podabraznych tabulek a fighledi mohou velmi dote poslouzit jako

dokumentace.

Ve forme grafickych zobrazeni poskytuje software moznost ziskahledr
a logicky setidéné informace o projektu. Mezi vystupy programuipat

» Ganttiv diagram — v MS Project se jedna o klasicky Ganttliagram
(zobrazentinnosti jako Usgek, picemz délka Usky predstavuje dobu trvani)
rozSkeny o vzajemné vazby mezi Ukoly. Program rozeznava 4 typybyaze
neiastjsi je finish — startdnnost 2 niize z&it az ve chvili, kdy¢innost 1
skortila).

» Sledovaci Ganiv diagram — uma#uje porovnat plan s aktualnim stavem praci.

* Sitovy diagram.

e Seznam zdrdj

* Pouzivani zdrdi.

+ Kalend&.

Na obrazku 2-3 je zobrazen Gdintidiagram s vyzngenim kritické cesty. PouZzité jsou

Gdaje ze vzorovéharkladu Malovani bytu.
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Zdroj: vlastni zpracovar
Obr. 2-3 Ukéazka vystupu MS Project

Programovy batiek pouzivany ve $ti umoziuje soustedit vedkeré informace na jedno
misto. Res pditacovou st pak mohou oprawmi uZivatelé do tohoto mista dalSi
informace vkladat. Povaha vkladanych wdsg odviji od prav uzivatele, napobycejny*
pracovnik niZze vkladat aktualni informace o postupu praci na daném ukolu, projektovy
manazer zadava&innosti atd. Moznost ziskavani informaci ztéto databaze & op
diferenciovana podle nastavenych uzivatelskych prav. V Mondi je syst&podpden
nadstavbovymieSenim v podab SMS brany, kter& umdéije komunikaci pomoci

textovych sprav.

Je vSak feba poznamenat, Ze moznosti popsanéesighozim odstavci rpdstavu;ji
potencial softwaru, nikoli to, jak je skate v Mondi Sgti vyuzivan. MS Project je pouze
nastroj a maximalni uzitek bude poskytovat az ve chvili, kdy budou vsichratei#
ochotni s nim pracovat a budou s nimétirzachazet (to se vSakapmdviji od ochoty it

se nove vci).
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3 FAZE PROJEKTU

Ve teti ¢asti tohoto textu si krok po kroku projdeme cely projekt. Seznamiraeise
jaké aktivity jsou obechspojeny s kazdou jednotlivou fazi a jakymigpbem tyto aktivity
probihaji v Mondi Packaging Paper&tst Stejré jako v Teorii omezeni se pokusime
identifikovat slab& mista, na tyto oblasti se poté podijoramstime a zamyslime se nad

moznostmireSeni problému.

3.1 Definovani projektovych cil

Prvni faze projektu slouzi k ujasri toho, co ma byt projektem dosazeno. tZjj8 se,
co vSechno jeféba udlat, aby projekt zdagfungoval, vytvéi se vhodné prostdi, utuje
se procesni harmonogram projektu. & na to domluvit si ,pravidla hry* a né&t

vSechny ztastréné se podlesthto pravidekidit.

Specifikem Mondi Siti je to, Ze tato faze je nejdel3tasti projektu. Z&na kratce
po posledni odstavce, a kKdraz zhruba rsic ged dalSi odstavkou figemz rgjaky cas

probih& sotasré s planovanim.

3.1.1 Trojimperativ

Definovani projektu je spojeno s pojmem trojimperativ. Toto slovotiznge i
uréovani cile kazdého projektu se pohybujemereeht rovinach, ptame se riadtazky:
1. Co ma byt projektem vyt¥eno a v jaké kvaki?
2. Jak rychle m& byt dosaZzeno cile?

3. Kolik peréz to bude stat?
Odpovdi na prvni otdzku je specifikace provedeni, druhfe$ena Casovém planu

a na teti odpovida finafni rozp@et. Kvalitativni stup®, naklady acas tedy tvéi tii

vrcholy trojuhelniku zvaného trojimperativ.
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kvalita

Projekt

naklady cena

Zdroj: upraveno dle Fiala— Projektovéfizeni, s. 14

Obr. 3-1 Trojimperativ

Tt zminené zdanli¢ oddilené oblasti spolu Uzce souvisi. &ma jednoho parametru
projektu zarovié znamenda zenu alespa jednoho dalSiho ze zbyvajicich dvou. Protoze se
jedna o nefimou ungrnost (zlepSeni v jedné oblasti znamena pohorSeni v jiné), projektovy
manazer nefi¥e usilovat o maximalizaci v3ech parametrajednou. Zadny projekt
zkratka nemze byt nejlevjsi, nejrychlejsi a nejkvalitijSi zarova. Firma se proto htl
musi snaZit najit optimélni pam pri kterém bude dosaZzeno ve vSech oblastech
uspokojivych vysledk, nebo nize preferovat jeden paramettiffadreé dva) na ukordch

zbylych (zbylého).

Vztahy mezi parametry jsou znazémy na obr. 3-2Na vertikalni ose jsou naneseny
néaklady, na horizontalni ose @itldmecas. Kivka kondenzuje wity kvalitativni stupé
provedeni a zachycuje vSechny kombinace nakkdasu, se kterymi Ize tohoto stupn
docilit. Pokud se budeme nachazet ve vychozim postaveniévithoshaha o urychleni
projektu bude P konstantni kvalt znamenat posun pofikce doleva nahoru,
a tedy pecerpani rozpétu. Naopak pokus snizit ndklady @pri konstantni kvali) se
projevi posunem potk/ce doprava ddl, coZ zndi prodlouzeni projektu.fipadna zrina

specifikace provedeni by se zobrazila jako posun d¢ftéyk *°

1 ROSENAU, M. D. JrRizeni projekt. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 20-25.
ISBN 80-7226-218-1.
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Naklady 4

Rozpa@et |-----ememememisd

Specifikace provedeni

Casovy plan Cas
Zdroj : upraveno dle Rosena— Rizeni projeki, s. 22

Obr. 3-2 Vztah prvki trojimperativu

V praxi pi odstavce existujedkolik zpasoh, jak ukol ualat rychleji na ukor vysSich
nakladi. Lze je rozdlit do dvou skupin. Prvni, tykajici se lidskych zdrojpbsahuje
moznosti jako najmuti &Siho pdtu lidi, najmuti kvalifikovagjSich pracovnil, vice
prace v noci atd. Druhd skupina se tyka materidlovych drozahrnuje nap pouziti

specialnich nastroj rychleji manipulovatelnych leSeni, rychleji tuhnoucickRsim

Obrazek 3-2 je vSak Wipad odstavky nedostajici, protoZze nezachycuje vSechny
promenné. Jeieba do Uvahy zabudovat i usly zisk spojenyesysenim produkce. Jak jiz
bylo napsano vySe, firmafiphazi o statisice korun za kazdou hodinu, kdy nevyrdbi.
Souwtem @imych naklad na projekt a uSlého zisku pak ziskame celkové néklady
v ekonomickém pojeti. Jsentgswdcen, Ze takové chipéani naklag v pripads projektu

v Mondi spravejsi. Graficky jsou tyto skutmosti zachyceny na obrazku 3-3.
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Naklady 4

Celkové naklady .
Usly zisk

Pfimé naklady

Zdroj: vlastni zpracovar

Obr. 3-3 Explicitni a implicitni ndklady

Uvedeny graf dava odp&¥ na otazku, jak dlouho by &hprojekt probihat — firma by
meéla volit délku odpovidajici nejnizSimu bodiivky celkovych ekonomickych nékléd
PrestoZe v praxi jsou parametry odstavky stanovovany na zakladobné uvahy,
takovato dsledna analyza, dle mého nézoru, ve &itviondi chybi.
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3.1.2 Logicky ramec

Pred tim, nez se firma pusti do samotného projekitia oy si zkusit odpoxdét na
neékolik zakladnich otazek:
1. Co méa byt projektem dosaZzeno?
2. Podle jakych kritérii a jakym apobem lze dosazeni &it?

3. Jaka existuji rizika?
Zodpowzenim &chto otazek podnik ziska logicky rdmec projektu, velmi jednoduchy
nastroj pro prvotni zorientovani, pouzivany firmou Datron. V nasledujici tabuléikIgedp

jak by takovy logicky ramec mohl vypadat u Mondi Packaging Pagtr St

Tab. 3-1: Logicky rdmec projektu

Omezujici
Popis Ukazatele spln éni Zdroje dat skute €nosti
pokles poptawky,
Vize rdst obratu v roce wkaz ziskd |potize s dodavkami
projektu [2006 zwSeni trzeb o0 5% a ztrat 2006 |surovin
nekvalitni suroviny,
Uéel udrzeni kvality systém fizeni [nekvalitné
projektu [produkce pokles zmetkovitosti o 2% wroby provedené oprawy
velké mnozstvi
Vystup |oprava strojniho |provedeni vSech nutnych oprav |projektova nepredpokladanych
projektu |zafizeni v zadaném case dokumentace |zavad
Finan éni
Popis Rozpo cet zdroje |_idské zdroje
seznam Investi¢ni naklady - 300 mil. K& Vvastni, VA TECH,
Aktivity [klicowch €innosti|Naklady na praci - 150 mil. K& [vastni SMS, ABF

Zdroj: vlastni zpracovani

Takovéto vyjaséni zakladnich skutmosti je prvnim bodem, od kterého séppava
projektu odviji. Je vSak velmiutkzité, aby vytené cile sgiovaly nkolik poZzadavk:

* Musi byt realné, dosazitelné.
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» Jejich definice musi byt jasna a srozumitelna, aby se nedafaretovat vice
zpasoby.

e Cile by nely byt konkrétni, ndiitelné a snadno @vitelné. Dislednym
kvantifikovanim nize firma gedejit mnoha nedorozwmim a problérim —
neni nap. vhodné definovat cil jakeyrazné zvySeni trzgprotoze kazdy si pod
tim miZze edstavit gco jiného (’kdo rist o 10%, skdo o 50% atd.) Spravné
je presré vycislit pozadovanyirst a uvést, odkud budaierpany udaje slouzici
k owéieni, zda bylo cile dosazeno. Stefak provedeni vSech nutnych oprav
v zadanéndase je samo 0 sabnedostaujici; musi byt dopleno seznamem
nutnych oprav a jmény osob, které budou rozhodovat o neplanovanych opravach
skrytych zavad?

3.1.3 WBS

Pri definovani jednotlivych Ukdl se pro usnadmi a gehlednost pouziva hierarchicka
strukturac¢innosti neboli WBS (z anglického Work Breakdown Structure). Jde o logickeé
setidéni vSech projektovychkeinnosti. Konkrétni fiklad je uveden na nésledujicim

obrazku, na kterém je zobrazena ni@sat WBS projektu odstavky.

Y http://www.datron.cz

34



Odstavka zavodu

Odstavka PS 5 || Odstavka varny Kamyr || Odstavka varny Superbatch
| I

Revize svat Cisteni sit vaaku Oprava vypraziiovaciho z&zeni M-9

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-4 WBS

V prvni fazi dochazi k definovani pouze&kolika vrchnich pater diagramu. V Mondi se
zpaiatku stanovi Ukoly na prvnicketh stupnich hierarchie — pod Urtvesnovy 1 spada
odstavka celého zavodu, Urave predstavuje 14 podprojekibdpovidajicich jednotlivym
provozim, Urover 3 potom maji hlavnéinnosti v jednotlivych podprojektech. DalSi patra,

v kterych jsou hlavnéinnosti rozepsany na diltkoly, jsou pidana az poziji.

Patateni WBS, v které je uvedeno pouzeékalik vrchnich Grovni osnovy, se ve figm
Mondi Sgti nazyva technologicky harmonogram odstavky. Slouzi jako vychozi wod pr
manazery provag ktefi uvedené Ukoly posléze rozpracovavaji do dalSich podrobnosti.
Technologicky harmonogram odstavky z roku 2005itptilohu 1 této diplomové prace.

Protoze WBS se Zma tvdit odshora, bylo by logické se tohotéigiupu drzet celou
dobu a postupnéinnosti rozkladat do niz3ich trovni. V praxi v3ak v&iSikdy dochazi
k tomu, Ze po stanoveni hlavni¢imnosti se pokrauje definovanim drobnych Ukgltedy
planovanim odzdola. Struktura se takifvae dvou stran a kdesi upriesd se musi
propojit, coz s sebou nese problémy a neb#zpe bude opomenutatjpka dilezita
vazba. Z tohoto wodu by ntla firma trvat na striktnim dodrZzovani metody odshora —
dold.
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3.1.4 Seznam ¢innosti

Pi definovani Ukal jsou nejprve stanovena vrchni patra WBS, posléze jsourdatva

dalSi drove. K ¢innostem lezicim na nejnizSim pmtpak musi byt dodanyékteré

informace patebné pro planovani.

Ukoly definuji jak jednotlivi Gdrzb& z Mondi, tak externi dodavatelé. ProtoZze
informace pichazeji z vice stran, bylo by vyhodné ujasnit si poZadavkgjith jstrukturu
a zavest jednotné formu& do kterych by byly zapisovany. Pasia by jednoduché
tabulka v MS Excel, z které se daji udaje snadno importovat do M&cErbjle mého

nazoru by to zabranilo mnoha probk&m a usnadnilo planovéaniiiRlad, jak by mohl

takovy formul#& vypadat, je v tabulce 3-2.
Tab. 3-2 Seznan€innosti

Cislo |Nazev doba trvani p Ffedchidci |nazvy zdroj U pozndmky

Demontaz 4 + 4 ks
zaslepek extrakénich

1|sit 4 hodiny Novak Jiri
nutno pouzit
specialni
. ochranné
2 | Cisténi extrak&nich sit | 10 hodin 1| Polak Pavel rukavice
nutno pouzit
. specialni
Cisténi varnych sit + ochranné
3 | centralni trubky 12 hodin 2 | Polak Pavel rukavice

Montaz 4 + 4 ks
zaslepek extrakénich
4| sit 4 hodiny 3 | Novék Jifi

Zdroj: vlastni zpracovani

3.1.5 Riziko

Riziko je aspekt fitomny v kazdém projektu. U projektu takového rozsahu, jako je
odstavka ve S$ti, je tén#t jisté, Ze se Haké komplikace objevi adeo nefijde podle
planu. Tyto skuténosti by si mdla firma giznat a snazit se n#pnivym situacim

predchazet. Dle mého nazoru je riziko fenomén natolik vyznamny, Zsi kgslouZil
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v Mondi vznik ucelené metodiky. Cilem by bylo identifikovani rizika, kifs&katvani jeho
dopadi na projekt, navrhovani ogahi zmenSujicich pra¥godobnost vyskytu nezadané

situace a zmhujicich dopady jejiho vzniku.

Vyhodnocovani rizika a jeho kontinualni sledovani je svyisapem dalSi samostatny
projekt, ktery by mohl byt iidélen nkterému z manazerfirmy. Tento¢loveék by mel
dostavat pravidelné informace od manézgrdnotlivych podprojeki a vyhodnocovat
jejich vliv na celou odstavku — to co se na jednom provozu zda jako banalrémyca
totiz miZze negativa projevit Uplreé jinde, na druhém konci zavodu. ProtoZze vedouci
subprojektu ieSi pouze ty situace, kteréefdstavuji nebezge pro jeho provoz, bylo by

vyhodné zarsstnavat skoho, kdo nabidne pohled na odstavku jakoZto celek. Nasledujici

tabulka 3-3 je mym navrhem, jak rizikové oblasti evidovat.

Tab. 3-3 Seznam rizik

opatfeni pravd épod. |pravd épod.
zmensujici opatfeni situace p fed |situace po

nepfiznivé dopad na pravd épodobnost |[zmir Aujici pfijetim prijeti

skute énosti projekt vyskytu dopady vyznam |opat feni opatfeni

zjisténi zavad

na

elektroinstalaci |200 hodin najmuti

béhem elektrikarské zalozniho tymu

odstavky prace navic elektrikar stfedni 10% 10%

wjednavani

uzakonéni s potencialnimi

nowych dodavateli

pracowvnich nardst nowych

pomucek nakladd lobovani pomucek maly 10% 7%

prekroceni

nekvalitni ¢asového

dodavatelé planu, zavedeni systému

odstavkowch |nedostate¢nalhodnoceni

praci kvalita oprav |dodavatelu smluwni pokuty |velky 10% 2%

Zdroj: vlastni zpracovani

3.1.6 Definovani projektového tymu

Kromé definovani cil je v prvni fazi nutné i zvolit projektovy tym. V Mondi &t se

projektovi manaZe rekrutuji zfad zamdstnand pracujicich v arealu zavodu. Nevyhodou
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takového modelu je to, Ze tito lid&igenim projeki nemaji tolik zkuSenosti.i€vaznou
¢ast roku pracuji na svych pozicich, které nemaji s projektovym maeatgm pilis
spol&ného, a projektovymi manazery se stavaji pouze na dobu odstavighrioznalosti
jim potom @i odstavce schazeji.ifhos naopak igdstavuje jejich velmi dobra znalost

prostedi.

Struktura projektového tymu je nasledujici: Z vrcholového managementu jsou
nominovani lidé, k8 se staraji o projekt jako celek. Konkrétjue o reditele udrzby,
financi, technologie &editele celé firmy. Tito 4 lidé t¥d tzv. steering committedidici
vybor). K ruce jim je #kolik externich expeit, nag. z firmy Datron. Potizeni jsou jim
vedouci 14 podprojekt tvorici jakousi stedni linii, kte&i pies rok pracuji jako vedouci
Useku strojni udrzby na jednotlivych provozech. fbd fici, Ze podnik razi cestu
outsourcingu, a tito lidé jiz od roku 2004 nejsou Zstmanci Mondi, ale p#tdo firmy
SMS Czech s. r. 0. Vedoucim podprojektodléhaji mistrové z jednotlivych pracowis
a nejnizsi stupe predstavuji dinici provadjici samotné odstavkové prace. Zvlastnimi
¢leny projektového tymu jsou tzv. pantatové (nebo taky grandfathers), giegimaji
hotové Ukoly — jde o zkuSené pracovniky,ikt@okazi posoudit, zda byl Ukol se vSemi

nélezitostmi splén.

Stejre jako u Ukoh bych @i evidovani ¢lend tymu spatoval vyhodu v mozném
zavedeni jednotnych formuta(tab. 3-5).

Tab. 3-5 Seznam zdraj

Cislo | jméno skupina Profese g-mail Tlelefon poznamky
1| Novak Jiri AR1 Montaz novak@ar.cz 740 798 456
2 | Poldk Pavel AR2 Cisténi polak@ar.cz 740 798 485

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle mého nazoru je spravné vytitoprojektovy tym ze zagstnand pracujicich
v arealu tovarny. Takovyto #pob ovSem znamena intenzivni snahu o doskoleni
jmenovanych¢leni tymu. Neznalost princip projektovéhotizeni, gipadré neochota je
vyuzivat, gedstavuji podle #jeden z nejgtSich probléni spojenych s odstavkou a firma

v tomto gipack pii hledaniieSeni poékud tape. Na otazku, jakimét lidi, aby se chovali
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projektow, dosud nedokazala najit uspokojivou odfathivla se nad timto tématem zkusim

zamyslet v kapitolednované vedeni projektu.

3.1.7 Vyjednavani

Specifickym rysem projektu odstavky je vysoky podil externich adidpamend to
uzawit smlouvy s mnoha firmami a vyuZivat jejich zsmance a techniku. ProtoZe
nekvalitrt odvedena prace ke papirnam Zjsobit velké ztraty, je ieba vylkiru
dodavatel vénovat velkou pozornost.i®s rekteré pokusy ve $ti neni vyuzivan systém
hodnoceni dodavatel na jehoz zakladby byly firmy vybirany. Jsemipswdcéen, Ze je to

chyba, detail§ji se o hodnoticim systému zminim v kapitole 3.5.

Komunikace s jednotlivymi firmami by dle mého nazorgl rayt nikdy nekosici
proces. Vyjednavani o smloénby se po podpisu &o znmenit ve vzajemnou pravidelnou
vyménu informaci. Neustalefjpominani se, dotazy, #chziovani dilezitosti projektu ze
strany Mondi by sice u dodavaiainohlo pisobit ruSi¥ az nepijemrg, ale myslim, ze by
to swij Gcel splnilo — firmy by projekt nebraly na lehkou vahu a papirny Bly kontrolu
nad jejich pipravami. Samazjmosti by ndlo byt alespé jedno setkaniied odstavkou

piimo ve S&ti se zastupcem kazdé firmy, spojené s prohlidkou ,terénu®.

3.2 Planovani

Planovacicinnosti jsou prarizeni projektu rozhodujici. Jsou jakousi simulaci projektu,
protoZe obsahuji popis toho, jakymuspbem budou spémy parametry trojimperativu.
Projektové plany jsou proto ve skémesti fi — jeden pro dimenzi provedeni (hierarchicka
strukturac¢innosti), jeden pro dimenzasu (sfovy graf nebo Ganiv diagram) aieti pro

oblast naklad (financni rozpaet) *?

12 ROSENAU, M. D. JrRizeni projekt. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 55.
ISBN 80-7226-218-1.
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Hierarchické struktte cinnosti byl ¥novan prostor vigdeslé kapitole, finami
rozpatet je v Mondi detailé feSen pomoci systémiizeni vyroby, ktery je od vlastniho
projektu porkud oddlen, a proto seimito dwma plany v tét@asti nebudeme podroéjn
zabyvat; k financim si pouze na tomto rdisvedeme zminku, Ze na rozdil od WBS jsou
naklady stanovovany metodou odzdola — nahoru. Naopak Wrzaosteno bude na

¢asovou dimenzi planovani.

K sestaveni harmonogramu projektu jeigbé v prvnifad seznanxinnosti (WBS).
Casovy ramec odstavky je d&&n hlavnimi opravami, které jsou stanoveny néata
iniciaéni faze. Do tohoto prostoru jsou potom dodefinovavany dalSi ukoly tak, aby byl
pokud mozno vyuzit veSker§as. Dhlezité informace u kazdé&nnosti jsou doba trvani,
vzajemné vazby a zdroje (pra@dly finaréni analyzy to je$t mohou byt naklady). Po
zadani uvedenych ddaflo paitate program vytvei ¢asovy plan projektu. Finalni verze
planu je pak uloZena (vznika tzv. &my plan) a slouzi v dalSich fazich k porovnavani se

skut&nym stavem postupu praci.

V prvni ¢asti této kapitoly se v obecné ro¥irzan®iime na sotasné zfisoby
stanovovaniasovych odhad a odhalime si jejich slabiny. Nastinime si moznosti, jak
délky trvani stanovovat efektigji Bude tak vytvéen teoreticky zaklad pro navrh 2ny
ve firmé¢ Mondi Sgti, ktery se objevi na konéasti wnovanésasovym odhaiin.

Prostor bude dale émovan vazbam mezi ukoly, fipazovani zdrdj k cinnostem

a komunikaci s dodavateli.

3.2.1. Odhadovani éasu

Odhadovaniasu patebného na provedeni daného ukolu jéeZitou a narénou ¢asti
planovani projektu. Slozitost sgea v tom, Ze s&asto odhaduje délka trvaginnosti,
kterd se provadi poprvé a se kterou pracovnici nemaji zadné zkuSetwstt vyplyva

z definice projektu jakozto jeditieé, neopakovatelné udalosti.
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Samozejme Ze v projektu je i mnoho Ukl které jsou vicei mére podobnédm, které
uz byly v minulosti provéghy, ¢i jsou prakticky stejné (rozebrani acisténi papirenského
stroje PS-3, odvezeni odpadniho materidlu na skladku, &nipttaiového formulée...).
Takovéto zkuSenosti jsou potom dobrym voditkem pro stanov@siegiho odhadu.
Vyraznym usnadinim je proto vytvéeni znalostni databaze, do ktet@stnici projektu
vkladaji veSkeré wezité informace a z které sitipptiStim podobném projektu tyto
informace vytahuji. Fsto i ukoly, které jsou provéaly opakova#, probihaji zatrznych
okolnosti a existuje u nich nejistota délky trvani.

Obecr lzetici, Ze ¥tSinou se lépe odhadujinnosti kratSi. Naplanovatnnost, jejiz
trvani se pohybuje ¥adu hodin byva snazsi nez planovani v tydrgchésicich. Je proto
vyhodné rozdlit si projekt na menSi Ukoly — naprymalovani vyrobni haly Ize rozlit na
vymalovani pedni sény, zadni siny atd. Na druhou stranu byilsné drobeni Ukdl
znamenalo velkou slozitost, je protetia najit optimalni délku. Ta bud&na projekt od
projektu, v gipact odstavky ve Sti je snaha, aby jednotlivénnosti netrvaly déle nez 12
hodin. Ukoly, které jsou krat3i nez 12 hodin, jiz potom nemusi byleunozkladany
(v ptipadt, Ze to jejich povahaipozere nevyzaduje).

DalSim efektem rozkladasinnosti je to, Ze ziskame vice Ukppodle statistické logiky
se i velkém pdtu odhad kladné a zaporné odchylky vyruSi a &tuodhadovanych
¢adi se bude blizit satu skuténych ¢adi. Tyto statistické zavry vSak niize narusit

lidsky faktor — o gkolik stranek dale bude popséano jak.

Na délku trvantinnosti Ize pohliZzet jako na nahodny statisticky jev. llustrujmte sia
piikladu

Rekreme, Ze Ukolem na3eho pracovnika je dovézt balik na nedalekou postu. Jelikoz uz
to delal mnohokrat, vi, ZedtSinou mu cesta tam i zpatky spolu s odevzdanim baliku trva
kolem 35 minut. UZ se vSak také stalo, Ze situace byla/admeoprizniva(Zzadna fronta
u pepazky, pijezdné ulice) a on to stihl za 15 minut. Také si vSak pamatuje dese kdy
pokazilo, co mohlo — vedste byla dopravni zacpa a posta byla pIn& lidi; ukol byl gpin
az za 115 minut. Je tedyemmé, Ze stejndinnost miZe trvat vizre dlouho v zavislosti na
okolnostech, které se nahaedryskytu;ji.
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Kombinace vSech moznych jeydob trvani Ukolu) a jejicietnosti Ize zachytit pomoci
pravéEpodobnostniho rozteni. Projektov&innosti (Wetre naSi cesty na poStu) zpravidla
odpovidaji typu rozéleni beta a majidkolik spol&nych charakteristik:

» existuje teoreticky nejive mozny konec uUkolu, ktery byv&t8i nez nula
(u naSeho pracovnika 15 minut),

» existuje jeden vrchol — jeden nejprépddobrjSi termin splani ¢innosti
(u cesty na poStu 35 minut),

e zatimco moZnost zrychleni Ukolu je omezena (z obvyklych 35 minut na 15
minut) prodlouZzit kol Ize mnohonasabwmice (ze 35 minut na 115 minut),

teoreticky az do nekotira — rozdleni je tudiz nesymetrické.

Na nasledujici str&nje rozdtleni zobrazeno. Na hornim grafu je na vodorovné ose
nanesencas potebny ke splani Ukolu, na svislé ose odlegame pravdpodobnost, Ze
¢innost bude spbna pra¢ vdaném case. Na  dolnim grafu, ktery zobrazuje
tzv. distribi&ni funkci, jsou na svislé ose praymbdobnosti, Z&innost skoti nejpozd;ji
v daném terminu. ZelenougsuSovanowarou je znazormn ¢as, u kterého je 50% Sance,
Ze termin bude dodrzedervena pimka protina vodorovnou osu v niiskde existuje

85% nadje, Ze Ukol bude v daném limitu spin

42



Zdroj: upraveno dle Goldrat— Kriticky retéz, s. 40

Obr. 3-5 Hustota pravdépodobnosti a distribuéni funkce
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Existuji mizné gistupy a metody odhadovatdsu. V dalSim textu se kriticky zamyslime

nad temi iznymi vychodisky.

3.2.1.1 Zlaté pravidlo

Rosenau radidit se @i odhadovani tzv. zlatym pravidlem. Tika, Ze by do planovani
mely byt zapojeny osoby, které budou na projektu samy pracovat.idé@iavépodobré
o danécinnosti wdi vic, rez kdokoliv jiny, a jsou proto schopniditr nejpiesrgjSi odhad.
ProtoZze danou praci budou prowtdosobr, budou se snazit vytvib realistické
a splnitelné délky trvani. Naopak pokud bude wohdtvék, ktery planuje, jistotu, Ze na
projektu nebude sam pracovatiiie nabizet nesplniteinkratké terminy, aby ziskal
zakazku i se zalibil vedeni firmy. Zatimco on bude pochvalen, odgowst za projekt,

ktery je uz pedem odsouzen Kegkraseniasového ramce, ponesikdo jiny:

Zameéstnanci, kt& si sami rozvrhnou svou préci, budou zainteresovani na dekdn

podle planu — bude to pr@ n¢co jako otazka cti, budou chtit splnitigwavazek.

Zlaté pravidlo méa v3ak i sva uskali, na ktera upozornil Eliahu M. &blide své knize
Kriticky fetz. Clovék odhadujici délku trvani se bude nejspis snazit stanovit termin tak,
aby el velkou Sanci ho dodrzet a dostat danému slovu. Podle svého nejlepddmoi v
a svdomi tak zvoli limit, ktery spini s pragpdodobnosti nap 85%. Ri pohledu na graf
vidime, Ze &chto 85% pedstavuje tért dvojnasobnou dobu oproti 50% Sanci na &pin
Zamgstnanec tak do svého odhadu vklada rezervu ndizmépe okolnosti, coz v3ak
vyrazreé prodluzuje odhadovany termin oproti nejprgwadobréjSimu. M& se za to, Ze
takovyto zmisob odhadovani (tedy na urovni 85% - 95% Sance na&rsplje kEznou

praxi*

¥ ROSENAU, M. D. JrRizeni projeki. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 56 - 57.
ISBN 80-7226-218-1.

1 GOLDRATT, E. M.Kriticky 7etz. 1. vyd. Praha: Interquality, 1999. S. 33-45.
ISBN 80-902770-0-4.

44



Na obrazku 3-6 vidime souslednostipikolt, jejichz délka byla odhadnuta pomoci
zlatého pravidla. $ka obdéInik predstavuje odhadovangas. Je patrné, ze u kazdého
Ukolu je odhad tvien predpokladanou dobou trvani (znazowa zeled) a rezervou
(zndzorgna cervert) — nag. odhad doby trvani prvniho Ukolu zahrnujeegpokladany
potrebny ¢as Ul a rezervu R1. Polovinu celkovétasu tak tvéi rezervy, které jsou

vkladany do jednotlivyckinnosti.

&
Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-6 Vkladani rezerv — zlaté pravidlo

3.2.1.2 PERT

Uc¢elem metody PERT (Program Evaluation and Review Techniques}tajevit
CO nejFesrejSi a nanejvys objektivni odhad u Ukd nejasnou dobou trvani. Snazi se tak
piedejit vkladani fesgilis velkych rezerv. Poprvé byla pouzita v roce 1958 v USA pro
fizeni vojenského projektu Polaris. Podle ni je moZno definovat dobu trvanickazoleti
na zéklad tfi odhadi, ziskanych od odbornik— optimistického (O), realistického (R)
a pesimistického (P). Pomoci néasledujiciho vzorce je pakéitgpa stedni doba trvani
kolu (S)*

_O+4R+P
6

S

Tento zmisob odhadovanfasu hojg vyuziva statisticky aparat. Je ¥m vypcaiitavan

rozptyl a smirodatna odchylka. Sétem stednich dob trvani ukbllezicich na kritické

5 FIALA, P. Projektovérizeni — modely, metody, analytyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
S. 95 - 96. ISBN 80-86419-24-X.
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cest lze vypaitat stedni dobu trvani celého projektu # pelkém pd@tu Ukoli by se takto
ziskany udaj @ blizit skuteéné hodnat. Jak jiz bylo uvedeno, tento statisticky &av

muze byt naruSen lidskym faktoremaibdy budou vysstleny v ¢asti 3.2.1.3.

Na obrazku 3-7 je metoda znazéma graficky. Z &) je vSak vidt, Ze oproti
realistickému oekavani vklada i tento apob do odhadu jakousi rezervu (S - R). Na

obr. 3-8 je porovnani zlatého pravidla (horni posloupnost) a metody PERT.

Zdroj: upraveno dle Fiala — Projektovéizeni, s. 96
Obr. 3-7 Metoda PERT

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 3-8 Porovnani zlatého pravidla a PERT
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3.2.1.3 Teorie omezeni

Treti pistup, ktery bude zmén, vychazi z Teorie omezeni. Jeji autor E. M. Goldratt se

pokusil identifikovat piciny, prat pouzivané metod§asto nejsoudinné.

V praxi bylo vypozorovano, Ze zatimco #na c¢ast ukoh kor¢i po terminu, fed
terminem jich kodti velmi malo, pestoZze na zakl&dpoznatk o vkladani rezerv do
odhadi by se dal dekavat pravy opak. Tento jev podle Goldratta vznika z nasledujicich

pri¢in:

1) Studentsky syndrom

Tak jako student, ktery se na zkouSkdrea Wit az den pedem, pestoZze na to #h
14 dni, i ostatni lid&asto nechavaji &i na posledni chvili. Seb&gi rezerva je pak
promrhéna, protoZze pracovnik seéreaukolu ¥novat az ve chvili, kdy uz opravdu musi,
aby n&l Sancicinnost dokotiit véas. Risobeni nefiznivych okolnosti pak dokoncetibe
zpasobit rekroseni terminut®

llustrujme si to na naSentigladu:

Zanvstnanec dostal za Ukol odvést balik na poStu a vratit se do 10:00. Jeli&R0j
a on vi, Ze za normalnich okolnosti cesta trva 35 minut, nevyrazi hned, mlesediude
venovat jinym ¥cem. Na poStu se vyda v 9:25, ale vlivem dopravni zacpy se jeho ukol
protdhne na 60 minut a vrati se v 10:20. V tu chvili ma moZna pocit, Ze on za fikenem
protoZze zpozthi bylo zmsobeno vySSi silou; nicmé&no byl on, ktery svou dmnosti

promrhal rezervu 55 minut (tj. zhruba 160%).

Na obr. 3-5 by se studentsky syndrom promitl posunutim obeekkdoprava acias,
po ktery bylo zahajeni prace odkladano.

' GOLDRATT, E. M.Kriticky 7etéz. 1. vyd. Praha: Interquality, 1999. S. 33-45.
ISBN 80-902770-0-4.
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2) Parkinsoniiv zakon

MuZe se stat, Ze zamstnanec ma svou praci hotovodiwl ale odevzda ji az
v planovaném terminu. Zde jedet divodi, které takové chovani #pobuji:

» Zaméstnaneaasovou usporu chape jako oghm za svou Sikovnost a chce
ji vyuZzit po svém; domniva se, Ze zisk&ag paii jemu.

» Zameéstnanec se boji fpléleni dalSiho Ukolu, a proto dalteulstira
zaneprazdini tim sogasnym.

» Zameéstnanec chépe zbylas jako pilezitost vychytat mouchyi provedeni
nad plan vylepsit.

» Pracovnik, ktery m& hotovy Ukolipnout, je zaneprazam nec¢im jinym

a nestoji o fedani ped terminem.

Na obr. 3-9 je znazoé&n vliv Parkinsonova zédkona na zé&y metody PERT. Nespojita
funkce, vznikla modifikaci obr. 3-7, ilustruje skémest, Ze projektoveinnosti korgi
nejdiive presré vterminu, ktery jim byl vymezen. V praxi se tedy ukazuje mylnost

predpokladu, Ze se kladné a zaporné odchylky vyrovnaji, a dochazi kdoxaok

projekti. Predvedeno to bude i na vzorovéiikiadu.
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O R S P cas

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 3-9 Modifikace metody PERT

Pri Sesti opakovanich cesty na posStu PER&dpoklada jedno rychlé xgeni, ctyri
,hormalni“ a jedno pomalé. $edni doba trvani Ukolu je 45 minut ( [15 + 4*35 +
+115]/6 ), celkovy spd@ebovanycas by se @ rovnat 270 minutam. Vlivem vySe
popsaného jevu vSak pracovnik cestu na postu foemdbkori nejdiive pra¥ za
45 minut, i kdyby @ kol hotovy div (ve zbylémrase si nap. pijde nakoupit, vyrazh
zvolni tempo, fecte si noviny atd. ). Z Sesti Ukolak prav@podobr pet skori vcase S
a jeden wase P, celka¥bude spoebovano 340 minut. Rozdil oprotivodnimu planu
bude 70 minut neboli P - S.

Je Zejmé, Ze studentsky syndrom a Parkirisomakon niZou existovat diky tomu, Ze
do odhad jsou vkladany rezervy. Goldratt se proto snazi snizit dopad negatiavich |
pomoci redukovani rezerv spjatych s Ukoly. Poukazuje na to, Ze prdtzmeym
okolnostem jsou chr&ny vSechnycinnosti, [festoZze problémové pragobdobré budou
pouze gkteré z nich. JakdeSeni navrhuje odpoutat rezervy od ukal gipojit je na
konectettzce. Pokud v souslednostitpéinnosti gekdvame komplikace u jedré dvou
z nich (samoizjmé nevime u kterych), je mnohem l6tijSi zajistit jednou rezervou cely

fetézec, nez navkladatép rezerv pimo k ukofim. Fi tomto @istupu by v zasadjiz
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nentlo dojit ke zkraceni celkové planované doby oproti met®ERT, ale diky

efektivrejSi praci s rezervami takovy projekt prapoddobré skorti véas (obr. 3-10).

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 3-10 Zlaté pravidlo, PERT a Teorie omezeni

Otazkou #stava, na jaké Urovni by se ve firemni realitély provadt ¢asové
odhady. Pokud totiz vezmeme ddstedku poznatek o promrhavasésovych uspor,
nejvyhodrgjSi by bylo stanovit odhad na Urovni té nejoptindis{si varianty (v metod
PERT hodnota O) - jen Vipad, Ze ukol fakticky nema Sanci skonpied terminem,
nedojde k zadnyndasovym ztratdm. Skluzy, které nétnastanou, by pak zachytavala
¢asova rezerva vyt¥ena na koncietézce. V praxi by to vSak nejspi$ vyvolalo vice Skody
nez uzitku. Projekt, ve kterém by Zadny ukol neglonplanovaném terminu, by se stal
obtizre ftiditelny a zmatény, pro jednotlivé zawstnance Spatnditelny (nicmér se
domnivam, Ze v budoucnu z&iych okolnosti tento ifistup nize fungovat, bude to viak
vyZzadovat zrsnu mysleni pracovnil. Goldratt navrhuje pouzit odhad s 50% Sanci na
splreni (viz obr. 3-5), tedy jakysi kompromis zohtegici poteby jak projektovych

manazet, tak jednotlivych pracovnik

Casové rezervy odpoutané od Ukel prevedené na koneetzce mohou mit vyznam
i pti sledovani a vedeni projektu. Goldratt tento kumulovaay nazyva narazniky
a rozeznava dva typy — projektovy, ktery jedpvan za kritickou cestu, &pojny, ktery se
vklada za posloupnost do kritické cesty vstupujidi. rBalizaci projektu pak @zeme

sledovat, jakowast narazniku uz ukoly spolkly, a podle toho prévg@isiusna opdeni.

Na obr. 3-11 jsou zelénznazorgny jednotlivé Ukoly projektugerverg pripojné

narazniky a mag projektovy naraznik ijpojeny za kritickou cestt.

" GOLDRATT, E. M.Kriticky 7etz. 1. vyd. Praha: Interquality, 1999.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-11 Hipojné a projektové narazniky

3.2.1.4 Obecny zauw k metodam odhadovani¢asu

Byly zde uvedenyit zpisoby odhadovaniasu. Pro UsgEnérizeni projektu je izjme
nejlepsi spojit poznatky ze vSedchito metod. Manazer bydn

1. zapojit pracovniky do odhadovani, protoZze budou vice motivovani kinspin
ukolu, ktery si sami naplanovali;

2. veést pracovniky k minimalizaci rezerv vkladanychinm k jednotlivym
cinnostem;

3. pracovat se studentskym syndromem a vhodn§sohenim na za#stnance
oslabovat silu tohoto jevu;
motivovat lidi k brzkému doka@eni Ukolu;

unet zachézet 8isly, znat zaklady statistiky.

3.2.1.5 Prakticka aplikace v Mondi Skti

ISBN 80-902770-0-4.
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Na predchozich strankach byly popsany obecné principy stanovdasowych odhad
byla identifikovana slabd misté&chto postup a nastitha mozna vychodiska. Byl tak
vytvoren teoreticky zaklad pro opodst&tih mnou navrhovanych zin zaZitych postup
v papirnach S$ti. Situaci ve firn¢ Mondi Packaging Paper si rozebereme na néasledujicich

fadcich.

V sowtasné dob jsou délky trvani ve $ti stanovovany prostym odhadem. Vyitivie

pracovnici, kt& budou Whem odstavky za provedeni Ukolu zodgmnv (& uZ jde

0 interni zamistnanceci zastupce dodavatele praci), v zasad tedy firmatidi zlatym
pravidlem. To ma za nasledek, jak bylo popsano vy&domé ¢i newdomeé vkladani
rezerv do kazdé @&@nnosti. Tyto rezervy jsou neodvrdtnpromrhany nejen Kili
studentskému syndromu a Parkinsonovu zakonu, ale i diky jednomu specifickgmu r
odstavky ve Sti — tim je jakési interni pravidlo, zakazujici, abyiippd divejsiho
dokorteni Ukolu z#&al dfive i Ukol bezprosedre navazujici. Je tomu tak W velké
sloZitosti a provazanosti projektu, ve kterémsmenplanu praci v jedn#sti tovarny mze

mit za nasledek problémy na ¢pé strag aredlu. Narazniky v Mondi nejsou vyuzivany

vabec.

DalSi problém, ktery se vSak jieSi a stava se minulosti, gp@ v @iliSné délce
nékterych ukoti. Tyto ¢innosti by nély byt rozcleny na mensi podukoly, jednak évebdu

presrEjSiho odhadu a jednak v piesrgjSimu sledovani odvedenych praci.

Myslim, Ze by bylo vyhodné pokusit se do projektu zavést systémnildra odhad
oprosénych o rezervy. Navic se domnivam, Ze k dosazeni kyZzeného eféidiigeavést
dusledné rozkladani ukélna mensi celky a naraznikovy systéméss. llustrujme si to

na dive zmirgném gikladu malovani vyrobni haly:

1 )Stav, ktery vystihuje nedavnou minulost v Mondktété ukoly jsou fliS dlouhé.
Takto dlouhécinnosti se ke odhaduji a problematické je u nich sledovani postupu
praci. Rezerva je sd@ésti stanovené délky trvani. Ukoly fakticky domejdive

v naplanovanérmase.
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Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 3-12 Minulost Mondi

2) Stav, ke kterému se Mondi v&mnosti dopracovava. Rozlozeni na vice kol
(vymalovani 1.eny, druhé sy atd.) znamenacétsi presnost odhadl a mnohem

jednodussi sledovani firehu. Vysledkem je ale i roddni rezervy(rezerva je scdst

ukolu), coZ znamend zvySeni nebéizpekraceni terminu.

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 3-13 Sowasnost Mondi

3) Systém naraznikspojeny s rozkladanim na mensi Ukoly by umoZegmSi odhad
a jednodussi sledovani, stéjjako u bodu 2), navic by ale wjrbyla vyraz@ nizsi
pravibpodobnost gekraceni vymezenéhsasu (jednotlivé délky trvani + naraznik).

Rezervy nejsou saaisti ukoli, kumuluji se do narazniku. Naraznik by navic mohl byt

i mensi nez sa@et pivodnich rezerv, coz by zkratilo cely projekt.

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-14 Naraznikovy systém spojeny s rozkladami ukola

V zésad spatuji dvé moznosti, jak v praxi ve firthMondi zavést naraznikovy systém:

1. Vytvoriit rozvrh projektu pomoci prostych odhiadako doposud (avSak
s rozkladanim dlouhotrvajicich Ukdl V tomto planu identifikovat kritické
¢innosti. U tchto, gipadré vSech¢innosti pak pausSanubrat nap 25% ¢asu
a vlozit je na konec danéhetizce; tim se fakticky nez&ni délka projektu,
pouze se&asoveé rezervy spojené s ukoliepunou do naraznik Vyhodu této
varianty spauji v efektivrejSim vyuziti danéh@asu. Nevyhodou je, Ze kriticka
cesta se vlivem této Upravyire znenit a bude nutno vynaloZit dalSi praci na

dolackni projektu. DalSi nevyhodou je praymbdobna nespokojenost
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pracovniki, ktefi budou mit najednou na uUkol o 25% raékasu, nez si

naplanovali.

Druhou moZznosti jerpswdéit pracovniky, aby zasmné odhadovali kratS¢éasy

a na konce dfich fetzci pak @idat casové narazniky, které budou stanoveny
nag. jako 25% z délky souslednosti. Poté vyttvoozvrh projektu, identifikovat
kritickou cestu a rozvrh doladit. Vyhodou této varianty je, Ze tvorba mozaz

ve chvili, kdy uz jsou ketzcim zabudovany narazniky, by teoretickglanbyt
preswdcit je, aby se podle nového igpbu chovali — Spatné zkuSenosti firmy
napovidaji, Ze je to&Si problém, neZ se zda. Otazka, jaikngt pracovniky ke
zmené zakEhnutych postup, vyvstava ve vSech fazich projektu odstavky.
V této praci ji bude &novan prostor v kapitole o vedeni, proto na tomto énist

nebude dale rozvéda.

Dle mého nézoru je druhy @gob zavedeni naraznikového systému sgjainvidim

v ném Sanci, jak zvySit prawghodobnost usfthu a zkréatit dobu trvani projektu. Je vSak

treba uvést, Ze wifstich rekolika letech je zavedeni nového systému s velkou

pravéEpodobnosti nerealizovatelné. Za &asného stavu, kdy pracovnici nedokazirdob

zvladnout ani stavajici postupy, zni moznost zavedeni nateariéthad bez rezerv velmi

nereald. Moznost zlepSeni se tak prozatim skryvédpvsim v efektivSim vyuzivani

souwasnych metod.

3.2.2 Vazby mezi ukoly

Mezi jednotlivymi ukoly projektu existuji technologické a orgatidanavaznosti.

Rozeznavamétyii typy vazeb:

Konec — z&tek: nasledujictinnost nenize byt zahajena, dokud nebude

viv s

prakticky nevyuziva.
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2. Konec — konec: nasleduji@hnost nenize byt ukodena, dokud neni ukéana

predchoziéinnost.

3. Zaatek — konec: nésledujigiinnost nenize byt ukokiena, dokud nebude

zahajena fedchoziinnost.

4. Zaatek — zaatek: nasledujicinnost neniZze byt zahgjena, dokud nebude
zahéjena fedchoziinnost'®

Problémem je ve firch Mondi nedisledné propojovani Ukinl Cinnosti jsou spojeny
vazbami v ramci podprojekt (jednotlivych provo#), nikoli uz v ramci celé tovarny.
Pracovnici si tak newdomuiji, Ze zdrZeni praci v jeddésti arealu rize zmisobit skluz na
opaném konci tovarny. V podstatjde vSak opt o problém tykajici se neochoty
vedoucich podprojekt Napojeni na cely projekt totiz znamen&sv slozitost, nutnost
dohlédnout dal nez na hranice svého provozu. Vedouci jednotlivych frowesi pd@itat
se zm¢nou planu, kterd maipod v UplrE jiné ¢asti tovarny (pestoze na jejich pracovisti
jde vSechno podleipdstav). Program MS Project na zakladformaci o vyvoji provadi
automatické zmrny (¢im vic vazeb, tim vic posujpy a gestoze je vedouci nemuseji
pfijmout, na rkteré to msobi spiSe matoucim dojmem. &hto divodia maji pocit, Ze
uvadit vazby gresahujici hranice jejich provozu je spiSe na Skodu. Takové jednani je
porékud kratkozraké, de facto to znamend, Ze projektovy ménsgesnazi o nejlepsi

vysledek na svém provozu, nikoli o nejlepsi vysledek celku.

Kromé vazeb mezi podprojekty chybici(jsou chybné) i #které vazby uvnit
podprojekt. Ve Stti nalezneme Ukoly, které nemaji zadného néaslednika. Jedna se
o chybu, nglo by platit, Ze na vSechny ukoly navazujgaka dalSicinnost nebo milnik
(Ukol s nulovou délkou, bod dase, zpravidla odtlujici vyznamné etapy v projektu;
nag. konec projektu, zahajeni faze odstavky bez el. prouduGitthpst, na kterou nic
nenavazuije, fize vyvolat dojem, Ze oddalovani jejiho dokeni nezjsobi Zadnou Skodu;

a to samoizejme neni pravda, kazdy ukol ma nejpeggiipustny konec.

8 FIALA, P. Projektovérizeni — modely, metody, analytyvyd. Praha: Professional Publishing, 2004.
ISBN 80-86419-24-X.
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Dusledné vymezeni vazeb spojené s rozkladanimulkuize zabranit promrhavani
¢asu. Na obr. 3-15 je ukazatilpad, jak jes v nedavné minulosti probihalo planovani

v Mondi. Obr. 3-16 znézdauje spravné naplanovaginnosti.

(i} Hiae Jholy Dot b
HEEEE GG AR L e R A L B R R
it i, by 30 i bp
z [evice geid AT i TR
H buare e e varé ey ’

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-15 Nedisledné planovani
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1D Nazav ikalu Daba trvéni
B(7[8 8 0112113 4 15 16[17 18 19 2002122 230 |4 [2[3 4[58 (7[5 8 10 11)i2[13 1415 16
1 Cigten slt vardku 1.25 dny —
2 Demonta® 4 +4 ks zaslepet extraklnleh sit 4 haclin |.Novék
3 Cigténi extrakinich sit 10 hodin . )]Polil.
4 Cigtani vamyeh sit + centralni frubky 12 hodin Palak
5 Mantd? 4 + 4 ks zaslepek extradnich sit 4 hodin |' |.Nwak
: 'y
] Revize svirl 1,08 dny h
T Oteviani prulezu (ovalny) 2 hodin _Novak
g Revize obyndovjeh svarl 3 hodin fué!ra
9 Revize svishich svan 3 hodin Juua—l
10 Zaten| cvdiného prilezu 2 hodin MNorvdk
1 kaonec prace ve vama [ dny "

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3-16 Spravné planovani

Reseni probléin s vazbami se, dle mého nazoru, skryva ve spravném motivovani
pracovniki a v doplgni jejich znalosti a dovednosti, které jsou vssmé dob

nedostaujici. Podrobgji o tom bude pojednano v kapitolénované vedeni.

3.2.3 Zdroje

Ke kazdému ukolu musi bytigéleni pracovnici (pipadré jeSe stroje a material), kié
ho budou prova#t. Projekt mé& i zalozni pracovni sily, které nejsdgimp gidélené ke
konkrétnimu Ukolu, aléekaji, zda se vyskytnesjaky problém. V soétu to znamena, ze
béhem jednoho odstavkového dne se v tovashjevi 1 400 — 1 600 pracoviiikFirma
Mondi razi cestu outsourcingu, a protisina z tohoto p&iu pati externim firmam. Aby
bylo vibec moZzno zdrojédit, je teba mit jejich uceleny seznam, ktery lze vypracovat za

pomoci formul&e definovaného wasti 3.1.6.
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Vyraznym pomocnikem v planovani zdroje MS Project — dovede upozornit, ze
pracovnikovi byl pidélen vic nez jeden ukol na stejnou dobu, a dok&2&Zené zdroje
vyrovnat (zn&nit plan ¢i prifadit jiného pracovnika). Co v8ak MS Project neumi, je
uvédomit si specificky rys odstavky ve &t - vzdalenosti mezi pracovisti. Dvasts
navazujici ukoly pro jednoho pracovnika program schvali, i kdyz je prvni naépa
konci zavodu nez druhy d&gsun trva nejménl5 minut. Je protaeba ¢mto problénim
predchazet. Myslim, ZgeSenim by nap bylo vytvareni skupin, které budou celou dobu

svazany s jednim konkrétnim provozem.

3.2.4 Komunikace s dodavateli

Pro vytvdeni ¢casového harmonogramu jeéelba mit s dostataym pedstinem ped
odstavkou viechny petbné informace. V firsiMondi Packaging Paper&itto ¢asto neni
umozréno vinou dodavaté| ktefi Udaje posilaji pozd¢i nekompletni. Bylo by proto
vyhodné zaveést komplexntiptup ke komunikaci s dodavateli, ktery by je donutihte
spolupracovat id planovani odstavky. MoZnosti byly nazieay uz dive, na tomto mist
budou shrnuty. Saasti prace s dodavateli by tedglynbyt nasledujici body:

1. Neustala komunikacefipominani, dotazovani.

2. Zavedeni smluvnich pokut préipad nedodrZeni terminu.

3. VyuZivani jednotnych formut& pro planovéanicinnosti a zdraj (byly
definovany wésti 3.1.4 a 3.1.6).

4. Vytvoreni fungujiciho systému hodnoceni dodavatel zohledani jeho

vysledii (hodnotici systém bude popsasasti 3.5.1).

3.3 Vedeni

Vedeni projektu je i@devSim praci s lidskymi zdroji. Manazer musi byt schopny
motivovat své pracovniky k co nejlepSimu vykofidit jejich Usili tak, aby bylo dosazeno
vysledki co nejefektiviji, musi ungt Uéinné komunikovat. Mezi jeho Glohy péati feSeni

konflikti mezi¢leny projektového tymu.
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Diky struktde tymu se v Mondi vedeni odehrava ve dvou rovinach: prigdspavuje
vztah steering committee — vedouci subprdjelit druhou osa vedouci subprojekt

¢lenové projektovych tyiin

Zda se, ze vedeni lidi je ve&Btnejproblematitéjsi oblasti. Tato kapitola proto bude

vénovana analyze problému s lidskymi zdroji a ndarma jeho moZn#eseni.

3.3.1 Vymezeni problému s lidskymi zdroji

Prestoze ma firma Mondi & k dispozici moderni pitatovy systém podporujici
fizeni projekli, neni tohoto nastroje efektignvyuzivano. Zjsobeno je to dima

navzajem provazanymiiginami:

1. Manazé& powieni vedenim podprojekt maji velké mezery ve znalostech
projektovéhdizeni, v mnohaifpadech neznaji zakladni principy kritické cesty.
V dusledku to vede ndpk absenci systémovéhoistupu — pokud ifb odstavce
hrozi skluz u dvou a vice UKgl projektova logika veli zabyvat se Ukolem na
kritické cest, i kdyby mnelo jit nag. jen o dvacetiminutové zpoauoi. Naopak
i nékolikadenni zpoz&hi u nekritickécinnosti s dostatsou rezervou by o
nechavat manazera v klidu. Timtoispbem se v3ak vedouci veststmnohdy
nechovaji a plytvaji energii &@asem naieSeni z pohledu celého projektu
nevyznamnych probléim Zatimco na praci s programem MS Project jsou
manazé vyskoleni, systematické vZvani v oblastiizeni projeki v Mondi
prozatim chybi. Vedouci subprojéktak znaji pouze nastroj, nikoli uz postupy,
K jejichZz usnadéni nastroj slouzi. Absenci Skoleni z&eného na projektovy

management povaZzuji za n&$i nedostatek ve spojitosti s odstavkou.

2. Zanmestnanci maji odpor ke zm¢ zazitych postuip. Predevsim se aip jedna
o stedni Urové projektového tymu — vedouci subprojektTito manazs
vétSinu roku pracuji na svém provozu a vykonavaji praci odlisSnou od té, kterou

jsou powieni bthem odstavky. Jsou odborniky na strojnitizeni, ale
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projektovy management znaji jen velmi malo a na své ,normalni‘opnac
pozici ho nevyuzivaji. Maji své zavedené pracovni postupy, které pouzivaji
i béhem odstavky. Prozatim se je nepd@daieswdiit, Ze existuje &co lepSiho,
efektivrgjsiho. Casto s novymi metodami viig nesouhlasi; jsou spokojeni se
zpisoby, které maji zazité dlouholetou praxi, n&thé menit, a ani nevii, Ze

by to bylo ginosné. Spolgost se samdejme snazi zargstnance pinutit, aby
vyZivali podpirné nastroje, které jim nabizi. Vedouci projektovych skupin
pracuji s poitaci, ale dtlaji to jen proto, Zze musi. Ve své podstae nejedna

0 zadnou zmnu pracovnich postup— program MS Project, ktery skyta
nespd@et moznosti, jimtasto slouzi pouze jako seznam ukdkdy stejs, jako
kdyz meli k dispozici pouze tuzku a papir. Zadavani dddp pdaitatového

systému chapou jako praci navic, nikoli jako usgaén

DalSi gekazkou efektivnihdizeni odstavky, které lezi mimo problematiku pirtigho
pocitatového systému, je pak vzadjemna rivalita jednotlivych dtvAamestnanci fiznych
provoZi se nechovaji, jako by hréli za jeden tym, ba naopak. Spsnlupracuiji,
vzajemr si nesdluji dalezité informace. Odstavka je radena doctrnacti subprojekt, to
znamena existenétrnacti projektovych skupin — ty se ale spisS nez jako spalutinévaji

jako soupé.

Firma se samdgjmé snaZzi situaci z#nit, ale ukazuje se, Ze je to nadmitake. Ri
hledani reSeni jsem se rozhodl raditl mozna opateni podle své povahy do dvou skupin —
motivaini a stimuléni. Jsem feswdéen, Ze vhodnou kombinaci motivovani a stimulovani
by mohlo byt ve spolmosti Mondi Packaging PaperégStdosazeno vyrazného zlep3eni.

Konkrétrgji budou ol formy popsany dale.

3.3.2 Motivace

Motivace je vnitni hnaci sil&lovéka — miZze to byt nap poteba seberealizace, uznani,
snaha dosahnout cileighkonat pekazky, zlepSovat se. Wsmi motivovat zarsstnance tedy
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znamena vytvist u nich ochotu a chupracovat, natit je citit sounélezitost s podnikem,

dosahnout toho, aby sami &hwvyuZivat novy systém a podilet se tak fista firmy?°

Ve vztahu manaZepodprojekfi — ¢lenové tymu motivace spiva v (Einném misobeni
vedoucich na své ptidené, aby odvati co nejlepSi vykon. Dle mého nazoru to neni
oblast, ktera by si ve firtnMondi Zadala vyraznou zfnu; tou je naopak motivovani na

ose steering committe — man#&gsdprojekd.

Reseni problému spaii predevsim ve vz#lavani manazér Jsem feswdéen, Ze
pokud se ma situace zlepsit, nutnosti bude Zmdisbvat vedoucim kurz projektového
managementu. Tim by dly byt doplreny chyk¥jici znalosti. Zarovie by vSak kurz ral
vyzdvihnout vyhody zntiovanych metod a vystlit, pro¢ je piinosné vyuzivat v Mondi
novy systém \ele s programem MS Project. Pokud maniadescii, Zze zmEnou
zavedenych postupsami sob zjednodusSi praci, je t&hvyhrano. Zvniinéni myslenky,
Ze znEéna finese zlep3eni, je s&kou motivaci pro to, aby se &ilo nico dit. K posilovani

preswdceni by, myslim, bylo dobré pédat i dalSi Skoleni, semif@aa jiné akce, které by

v3ak jiz, na rozdil od tvodniho kurzug¢inmbyt na dobrovolné bazi.

Krom¢ vzdilavani by dle mého nazoru firmagka pro své vedouci zajistit i outdoorovy
kurz zangteny na teambuilding. Jeden vikend spoéestraveny na chatkdesi na horach,
vypInény riznymi hrami zamfenymi na tymovou spolupraci, ithe znamenat vyrazné

zlepSeni vztalna vzajemné komunikace mezi jednotlivymi Gtvary.

3.3.3 Stimulace

Stimulace pochazi z ¥j$ku a na rozdil od motivace nemusi znamenat trvalej§hzm
chovani, vyvolav&asto pouze kratkodoby zajem. Jedna se vzdy o konkrétni hritiotné

nehmotné progtdky, které maji vyvolat zadjem o praci — hapySSi mzda, prémie, delSi

dovolend; nebo naopak postihy jako sniZeni platu, hrozba ptopaid?

1 DOLANSKY, V., MEKOTA, V., NEMEC, V. Projektovy managemerit. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996. S. 79-81. ISBN 80-7169-287-5.

20 DOLANSKY, V., MEKOTA, V., NEMEC, V. Projektovy managemerit. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996. S. 82-84. ISBN 80-7169-287-5.
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Mezi oswdéené metody stimulovani gatikast na vysledku akce. Stéjtak ve Siti by
dle mého nazoru fungovalo zavedeni migamych odnin, jejichz vySe by se odvijela od

UspESnosti projektu.

Existuji vSak i jiné formy stimulace, nad kterymi by seodavazovat. Jednou z nich je

kreditovy systém, ktery fite mit nasledujici podobu:

Kazdy zanstnanec ghem roku ziskava body — kredity. Tyihe ziskat nap za &ast
na Skolenki semindi, obecrg za aktivitu nad ramec svych pracovnich povinnosti, dale za
Gcast na naném u0kolu, za nadstandaedwdvedenou préaci atd. Kredity aiou byt
udtleny i za disledné vyuzivani pdtacového systému,ifpadré jinych metod, které se
firma snazi no¥ zavést. Na zakladbodového stavu pak z&stnanec mize cerpat vyhody
jako pispivek na dovolenou, ifspsvek na sportovni aktivity ve volnérase atdCim
lepSi bodovy stav pracovnik bude mit, tigt&¥ bude mit Sanci na povyseni. Wpad,
Ze se firma nap rozhodne vyrnit étvrtinu sluzebnich mobilnich teleférza nowjsi typy,
nakoupi ti nova sluzebni aut& bude chtit zmodernizovat 30% kandg&ldiednost budou

mit zangstnanci s vysSim bodovym stavem.

Je vSakitba dodat, Ze systém je zamySlen pro interniégmance, pracujici v tovafn
celorané. Predpokladem je, Ze o stimulaci externich zilreg postara jejich matka
firma — u dodavatél se @ekava snaha o co nejlépe odvedenou praci, ktera jdyskv

doporwenim pro ziskani dalSi zakazky.

DalSim rysem uvedeného kreditového systému je to, Ze by Slo pouzeitivnpoz
stimulaci. Pracovnikm s malym pétem bod: by nehrozily Zadné restrikce ani zhorSeni

jejich postaveni.
Kreditovy systém by tedy & postgit zaméstnance, aby se chovalitgobem, ktery je

pro firmu zadouci. Ml by podporovat motivovani,ijpravovat pro 8 prostor a spokn¢

S nim vytvdit G¢inny néstroj pro zefektitovani prace.
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3.4 Sledovani

Sledovéani probihad soasré s fazi vedeni a je sni Uzce provazano. Na zd&klad
porovnavani skutmosti s planem dodava informace o vyvoji projektu a upagerna
problémy, které jerebareSit. Jako fedloha slouzi tzv. sénny plan,casovy harmonogram

v MS Project uloZeny na konci planovaci faze.

Nejbedliwji by mely byt sledovany ukoly na kritické c&stprotoze pra¥ ty rozhoduji
0 dodrzenic¢i nedodrzenicasového planu. Naopaknnosti s velkou¢asovou rezervou
nemuseji byt kontrolovany s takovoucfpeosti. Tento zakladni princip, ktery byémbyt
uplatiovan jak pi sledovani, tak fd vedeni, je ve $ti ¢asto opomijen.

V praxi je se sledovanim spojenékolik problémi, které je tebaieSit. V prvnicasti
této kapitoly bude pojednano o tom, jak zaznamenavat informace o postapuapyato

vérné zobrazovalo skutmost; druh&ast se bude tykat technikésb dat z terénu.

Treti ¢ast bude #novana dalSi aktiwit ktera mize byt sodasti této faze projektu —

sledovani dodavatiel

3.4.1 Dvoustavovy p Fistup

Pfi sledovani postupu praci firma stojited otazkou, jak zachycovat stav
rozpracovanosti Ukél Logicky se nabizi moznost udavat v procentech, akécinnosti

jiz byla uctlana. TakovéeSeni je vSak velmi oSidné. V zasaulo to existuji 2 dvody:

1. Casto je &zké poznat, kolikkasu jedt na ukol bude paeba. Navic pracovnik iie

mit snahu filepSit si a u¢innosti, kterou sotva zal, nag. uvede, Ze ji ma hotovou
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z padeséti procent. Takovétdikpasleni skut&nosti je pro projektového manazera,

ktery zrovna neni odbornik na onen konkrétni Ukol, padialitelné.

2. 1 Ukolu, u kterého se da snadnaitukolik ¢asu zbyva do dokaeni, hrozi
nebezpeéi. Mize se stat, Ze sdilpodi udalost, ktera znehodnoti veSkerou dosud

odvedenou préaci @&nnost musi znovu z# od z&éatku.

Pokud bude ukolem vyvrtat 100 otvalo ocelové desky, je jednoduché poznat, kolik
procent je jiz hotovo. Ve chvili, kdy je vyvrtdno 99 aivarcinnost je tedy podle
hlaSeni &sre¢ pred dokodenim, vSak #Ze dojit k prasknuti desky, a razem jsou

doposud dosaZené vysledky znehodnoZeny.

Jak je ukazano vyse, procenta jsou ne vzdy spolehlivysobem, jak sledovat postup
praci na ukoluResenim je tzv. dvoustavovyigtup, kdy informace o tkolu jsou podavany
az ve chvili, kdy je ukafen. Pro projektového manaZera tak existuji pouzentvznosti —
ukol neni dokoten, ukol je dokogen. Pracuje se tak se skintestmi, které se daji snadno,

objektivns owit a jsou nezvratn#

Dvoustavovy pistup vSak neiize fungovat, pokud jsotinnosti ¥iliS dlouhé, protoze
by manazer dostaval informace #ili§ velkych intervalech. Nutnosti tak je f@agna

existence dvoustavoveéhsigtupu a rozkladani kil
Ve firm¢ Mondi doslo v poslednich letech keghodu na tento systém, coZz povaZzuji za

vyrazny krok k lepSimu. V procentech se jiZz sleduji pouze sné&tkloé a malo rizikové
ukoly typu tvrdnuti betonu.

3.4.2 Aktualizace

2L ROSENAU, M. D. JrRizeni projekt. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 217.
ISBN 80-7226-218-1.

2 ROSENAU, M. D. JrRizeni projekt. 2. vyd. Praha: Computer Press, 2003. S. 216-219.
ISBN 80-7226-218-1.
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Aby bylo mozno dinn¢ projekt sledovat, jei¢ba provaét pravidelné aktualizace, které
spaivaji v tzv. odhlaSovéani Ukdl- oznamovani, Ze &ita ¢innost byla dokotena. To se
provadi prosednictvim pditatového systému, do kterého Ize vstoupit ze vSech mist
v zavod. Ve Seti viak probiha odhlaSovani heédnedisledr®, a proto aktualni stav
uvedeny v programu MS Project neodpovida sinéesituaci. V praxi se stava, ze grafy
sledujici postup praci na jednotlivych provozech hlasi gmlik dni nulovou aktivitu
a posléze nahly prudky niget paitu dokorgenych Ukol. Vyswetlenim je samazjme to, Zze
odhlaSovani Ukdl které byly dokotovany pibézng, prokéhlo najednou, ziné za

nékolik uplynulych dni. Takovéto praktiky vyragmnesnatiuji sledovani odstavky.

Beéhem ti minulych let firma vyzkouSelditzpasoby, jak provéaét aktualizace, aby stav
znazotiovany v MS Project odpovidal skatesti:

1. Odhlasovani #hi na starosti pracovnici, kteukoly provadli. Znamenalo to
vSak zbyténé odtrzeni od jejich hlavniinnosti, zanistnanci s timto
zpisobem nebyli spokojeni a odmitali aktualizace preéuadelkou gekazkou

byla i jejich neznalost prace stacovym systémem.

2. Na odhlaSovani bylo najmut@kolik brigadniki, ktei uneli dobre zachézet
s paitatem. Ti sedli ve vyhrazené mistnosti, kam jim pracovnici chodili
oznamovat dokafeni Ukolu. V praxi vSak tento #pob také nefungoval —
zatimco Bhem dne se v mistnosti nikdo neobjevil, na konairsnse gihrnul
houf pracovnit a kazdy z nich cht odhlasit rkolik desitek ¢innosti

najednou.

3. Treti rok bylo odhlaSovani ponechano na projektovych manazeregteriN
z téchto vedoucich vSak povazuji odhlaSovani za Zbgecinnost navic, za
néco, co je odtrhuje od prace v terénu, kterou povazuji za jeditieditdu.
Dochézelo tak ndp k tomu, Ze tito mana¥iepo nekolik dni nevloZili ani

jednu aktualizaci.

Spol&énym jmenovatelem vSech uvedenych pdkys dle mého nazoru neochota
a neznalost — problémy, které musi bkggnoste vyreSeny, aby &aky zpisob vibec ntl

Sanci fungovat. MoZné cesty byly nazeay v kapitole 3.3.
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Za nejscldrejSi z uvedenych Zisoli povazuji teniteti — v fipads spravné motivace
manazei podprojekit by mohl uspokoji¢ fungovat, pro vedouci podprojékby vSak

znamenal velky pracovni napor.

Ptipadnou dalSi moznost spgt ve jmenovani lidi, k8 se odhlaSovani budognovat
,na plny Gvazek“ a nebudou zatiZzeni odstavkovymi pracemi. Dle mého néyona
14 podprojeki st&ili 4 zamestnanci, kt& by se navic krogodhlaSovani mohli énovat

i sledovani zdrdj, o kterém bude zminka v nasledujiésti.

3.4.3 Sledovani zdroj G

DalSi aktivitou, provaghou vectvrté fazi projektu, je sledovani zdéojNutno dodat, Zze

ve Stti systematické sledovani zdiajeprobiha.

Jak jiz bylo zmigno, sledovani by mohlo byt druhou sloZzkou prace ésamané
uréenych na odhlasovani GkolCast udaj tito lidé mohou ziskat vlastnim sledovanim,
¢ast dotazovanim a shrondgdanim informaci od jinych pracovrik Hlavnim &elem
téchto aktivit je ziskani Ud&jpro systém hodnoceni dodavétel pro firmu jsou tedy
cenné hlava informace o externich zdrojich. Ziskané poznatky mohou poslouzit p
zadavani prace \istich letech a zabranit opakovanémudrginekvalitnich dodavatil

3.5 Ukon éeni projektu

Posledni fazi projektu je jeho ukmmi. Dochazi k adteni, zda bylo dosazeno

vyt¢enych citi, uzavira se dokumentace, probiha celkové zhodnoceni projektu.

Ve Skti je tato faze dle mého nazoru pknd podcéovana, pitom peilivé provedeni

ukontovacich aktivit by mohlo vyraznusnadnit odstavky vifstich letech. Jefeba si
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uveédomit, Ze projekt nekati najetim vSech strdjzpatky do vyroby a po skéeni samotné

odstavky vyzaduje jeSin¢kolik tydni prace.

Prvni i ¢asti této kapitoly se budou tykat pajns kterymi se ve 8ti prilis nepracuje —
hodnoceni dodavatel 3ablon a znalostni databaz€ivrta ¢ast bude pojednavat

0 projektové dokumentaci.

3.5.1 Hodnoceni dodavatel

Byva obvyklé, Ze vyrobni firmy maji fyinterni hodnotici systém, na jehoz zaklad
porovnavaji kvalitu svych dodavaielVysledky potom utuji, s kym budou i nadale
spolupracovat a komu jiziiezitost nedaji. Je s podivem, Ze takovy systém w#i St
vyuzivan neni; v fedeslych letech se dodavatelé’mehodnotili, nebo se hodnotili, ale na
zjiStené poznatky nebyl brarfetel. V nasledujicim textu proto budi&egdstaven ity navrh

na hodnotici systém pro firmu Mondi:

V hodnoceni jsou zohl&dvanactyii kritéria, kazdé z nich ma svou vahu na zaklad
duleZitosti; sodet vah je roven jedné. Kvalita dodavatele ¥idh kategoriich je

hodnocena v procentech, maximum je 100, minimum O.

1. Cena vaha: 0,15

NejlevrejSi nabidka pedstavuje 100 %, dalSi jsou odstapany podle toho, o kolik
jsou drazSi. ProtoZe se porovnavaji cenytzaécinnosti, pro exaktni vypet by
bylo nutné stanovitizné koeficienty narmmosti a srovnavaci zékladny. Dle mého
nazoru vSak posta cenu hodnotit subjektiv) odhadem na zakladzkuSenosti.

V této kategorii by proto #l rozhodovatilovek z finartniho Useku.

2. Spoluprace celkova véaha: 0,25

Spoluprace mé&itpodkategorie:

a) Vcasnost dodani podklad(vaha: 0,15).Dodani pesré v terminu je hodnoceno
85%, za kazdy pracovni den urychleni je 1% navic (maximum je vSak),108%

kazdy pracovni den zpo&di 1% doti. Minimalné musi firma dosédhnout 70%,
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jinak s ni nebude dale pitano bez ohledu na vysledky v jinych kategoriich.
Znamkuje pracovnik fjimajici zasilané informace na zaktagiesnych Gdai
o datech dodani.

b) Formalni spravnost a Uplnost zasilanych podklagaha: 0,05). Rozhoduje
zamestnanec fijimajici podklady na zakladsveého subjektivniho posouzeni.

c) Komunikace (vaha: 0,05)Hodnoti se, jak aktivh se dodavatel podili na
spolupraci pi piipraw odstavky, jakcasto je ze svéile v kontaktu s firmou.
Hodnoti ¢lovék uréeny pro styk s dodavateli na zakiadvého subjektivniho

posouzeni.

3. Kvalita celkova vaha: 0,3

a) Profesionalita provaenych praci (vaha: 0,15)Hodnoti se &sré po odstavce,
znamkuji zarmsstnanci provagici sledovani zdrdj na zéklad spol&né porady.

b) Kvalita s odstupem (vaha: 0,15inamkuje se ®sic po odstavce na zaktad
schizky projektovych manaZeér Hodnoti se, zda opravené stroje pracuji, jak
maji. Pimér z a) a b) musi byt vy3si nez 70%, jinak s dodavatelem nebude déle

pacitano bez ohledu na vysledky dalSich kritérii.

4. Rychlost vaha: 0,3
Procenta se fméluji kratce po odstavce na zakdadchizky zangstnané
sledujicich zdroje. Dodavatel musi mit alaspg®%, jinak mu nebude zadavana

dalSi prace, bez ohledu na dalSi kategorie.

Ziskané udaje jsou zapisovany do tabulky 3-6, v které program M& &xtomaticky

vypacitava celkovy vysledek.
Tab. 3-6: Hodnoceni dodavate
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Firma: AR
kategorie vaha hodnoceni (%) spu €in
cena 0,15 79 11,85
spoluprace 0,25 79 19,75
véasnost dodani podklada |0,15 85
formalni spravnost a uplnost|0,05 70
komunik ace 0,05 70
kvalita 0,3 77,5 23,25
profesionalita 0,15 80
kvalita s odstupem 0,15 75
rychlost 0,3 90 27
celkem (%) 81,85

Zdroj: vlastni zpracovani

Diky uvedenému systému by firma ziskala zakladiédgtavu o kvalé svych
dodavatel, kterd ji v sosasné dob chybi. Méla by tak podleteho vybirat, komu ifdéli
zakéazky v pistich letech. V fipact potreby gesrgjSich informaci se systém saniepme

v budoucnosti mize gepracovat.

3.5.2 Sablony

Prestoze je kazdy projekt unikatni, v hlavnich rysech jsou projekty podobnpho ty
¢asto stejné. Program MS Project proto nabizi moZnost ytsio Sablonu obsahujici

zakladni nernnou strukturu a pouZzivat ji opakowama libovolny péet projekt.

Odstavky ve Sti maji kazdy rok stejnou kostru, na kterou se nabaluji nové Gkoly. Je
proto ukité chybou, Ze doposud nebyla vyteoa Zadna Sablona, ktera by tuto kostru

obsahovala.

Vpraxi se vMondi f planovani nezgna na bilém pajg, ale upravuje se
harmonogram ziedchoziho roku. Tento #pob, na prvni pohledipominajici vyuZzivani
Sablon, v sob skryva nebezpg — spolu s Ukolem fiZe byt genesena i informace, ktera
neni univerzalni a vztahuje se pouze k jedné konkrétni odstavde,dafym. Z tohoto

davodu Ize firm¢ doporwit zménu navyklého postupu a vytkeni univerzalni Sablony.
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3.5.3 Znalostni databaze

Béhem let ziskavaji projektovi man#Zes Mondi poznatky, které jim umabiji
pracovat efektiviji nez dive. Diky svym mnohaletym zkuSenostem znaji specifika
odstavky a zfisoby jak s nimi zachazet. Myslim, Ze by stalo za to pokusitytse
védomosti shroméazdit na jedno misto a vyiviakousi znalostni databazi.

Mnoho znalosti je v s@asné dob vazano na osobu svého nositele. Pokud by se je
poddilo nékam zaznamenat, nehrozila by jejich ztratatinapi odchodu pracovnika
z firmy. Informace by navic bylyiphledr uspdadany na jednom mistodkud by si je
mohli zangstnanci podniku vippad® potreby vytdhnout. Databaze by rtapbsahovala

veskeré vyuzivané formut& pracovni postupy, technickou dokumentaci atd.

3.5.4 Projektova dokumentace

Béhem odstavky jsou zpracovavanywizmé vykazy, zpravy, hlaSeni — souhfnn
projektova dokumentace. Je to zdr@jekitych informaci, které mohou byt v budoucnosti

potreba — nap pii poruse stroje je nutno dohledat, kdo a jak ho opravoval.

Dokumentace v papirnachégtneni zpracovavana ugldisledrg, a gredevsim se to
tyk& ukoli na konci projektu. V harmonogramu se daji né&jinosti, které nebyly nikdy
formalrg uzaveny; vysétleni je jednoduché — konaly se posledni den odstavky a nianaze
uz nepovazovali zautkezité dotahnout ska@eny projekt i ,papiro¥‘. Takové chovani je
samozejm¢ chybné a v budoucnu by se mohlo nevyplatit. Na projektovou dokumentaci by
proto dle mého nazorudhbyt kladen ¥tSi diraz nez tomu bylo doposud. Ke zlepSeni by

mohlo @ispet spravné motivovani, tak jak bylo popsaneasti 3.3.2.
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4 EKONOMICKE ZHODNOCENI

U projektu v Mondi Packaging Paperistoprocent plati eni, Ze¢as jsou penize.
Nejmarkantgji je to znat Bhem samotné odstavky, kdy firmatkivzastaveni vyroby
piichazi o zisk; nicméni ve fazich, které nejsouimo spojené siprusenim produkce, by
zefektivreni prace a urychleni stavajicich postyedlo k uSdéeni peznich prostdki.
Ekonomicky pinos tak nizeme ndfit pomoci Usporgasu. Samaejne Ze nelze fehlizet
naklady, které budou spojeny se zavedeniménzmVynosy, které nové postupy
v budoucnu finesou, viak dle mého ndzoru budékatikanasobs vyssi.

Myslim, Ze prozatim neni realné zkracovani doby samotné odstévigsazné zvyseni
poctu Ukoli. Pracovnici maji problémy i se s@snym terminem a jeho zkraceni by
pravéEpodobr prineslo krach projektu, protoZe by ho marfabedokazali Edit. Navic je
celkova doba odstavky ¢ena délkou ktiovych oprav, u kterych nentips velky prostor
pro urychleni. Firma by se proto nyni¢la zangiit hlavré na to, aby managefidili
odstavku a ne odstavka manazery.¢aynby nely piinést jistjSi vedeni s mé&nproblémy
a efektivrjSi praci. Té bude dosazeno pomoci:

» lepSi komunikace, sdileni informacfisiedného aktualizovani,

* nedublovaniinnosti (jedna verze prod&ma papir, druhd pro vedeni firmy do
pocitace atd.),

e rozeznavanitlezitych a nedlezitych problén,

» systematického sledovani rizika,

» dusledného vyuzivani MS Project,

* spoluprace pouze s asikenymi dodavateli, vybranymi pomoci systému

hodnoceni.
Ziskana ¥tSi stabilita odstavky by &a znamenat nd&pto, Ze nebude piaba tolik
zéloznich pracovnik Téchto pracovnik by diky znénam mohlo byt ménh odhadem

0 5 - 10, coz by znamenalo Usporu zhruba 50 — 100 tisic korun.

Zatimco zkracovani samotné odstavky prozatim neni v silach firmy, vdihghteols by

mohlo dojit k redukovanicasu potebného na projektovéinnosti ed odstavkou.

71



Zamestnanci sedmto zélezitostemanuji prakticky po cely rok, ale intenzi$jSi piiprava
na novou odstavku Zma ctyii mésice ped jejim odstartovanim. Tato faze by dle
externiho konzultanta z firmy Datron, Ing. DrahoSe iaka, mohla byt zkracena az na
polovinu, a to samdejm¢ pii vyuziti stavajici techniky a se s@snym poétem
zamestnand. Zde je vyet znen, které pinesou usnadmi prace a Usporuasu

v predodstavkové fazi:

e vyuzivani Sablon,

e vyuzivani znalostni databaze,

e pouzivani jednotnych formuid,

* lepSi komunikace,

» disledné vyuzivani MS Project,

» spoluprace s ogdcenymi dodavateli.

Jako nastroj pro spravné zavedeni novych pdstagejich podporu by # slouzit
systéem Skoleni spojeny s kreditovym systémem. Tim Bl oyt dosazeno toho, Ze

zamestnanci zniny akceptu;ji.

Zmeény, které zkréati fedodstavkovou fazi, budou znamenat smpréce jak pro interni
zamgstnance, tak pro externi konzultanty, coz se projevi vedmarspde — firma by, dle

mého nazoru, mohla na mzdach a édach uséitt ¢astku viadu statisitc korun.

Zabudovani uvedenych névrhdo podnikové praxe povaZzuji za prvni etapu. Jeji
aspeSné zvladnuti povede k zefektdm prace, jistiSimu vedeni projektu a zkraceni
predodstavkové faze. Dle mého nazoru by ktomu mohlo dojit v horizdhtlett
Nasledujici druha faze pak bude zahrnovat zavedeni systému optiyaistiokihad
a naraznil. Jejim cilem bude zvySeni prapddobnosti dokafeni podle planu a zkraceni
doby odstavky. Usgsné zkraceni odstavky pak bude znamenat daldi vyraznou dsporu
perez. Myslim, Ze by v budoucnu mohlo dojit ke zkraceni o jeden den, coZ bgxv pr

znamenalo usporu mezi 10 — 20 miliény korun.
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Na z&er si jeSt jednou shrneme Udaje z této kapitoly: Dle mého nazaizenbyt

pomoci znén dosazeno finami Uspory verech oblastech. Prvni #prichazeji v ivahu

jiZ nyni, treti nejdive za 3 roky:

1. menSi vydaje na platyéllem odstavky, dosazené sniZzeninttpozaloznich

pracovnik,
2. menSi vydaje na platy externich konzuliaatvlastnich zagstnané dosazené

zkracenim pedodstavkové faze,
3. menSsi usly zisk dosazeny zkracenim doby odstaveni.
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Zavér

V této praci jsem se pokusil navrhnoukalik zmén snetujicich k zefektivini prace
ve firmé Mondi Packaging Paper&it Budoucnost ukaze, zda se podnik rozhodihsené

postupy vyuzit a nakolik pragnbudou ginosem.

Pro nt osobr nejwtsi pinos gedstavuje zjigni, jak velky rozdil je mezi teorii
a praxi. B feSeni kazdého problému vyvstavaty dtazky: co, pré a jak. Zatimco na
prvni d@ jsem nachazel odpédi (co: naraznikovy systém — groefektivrgji pracuje
S rezervami; co: ibledrgjSi aktualizace — pto usnadni to sledovanieti mi gipravila
dlouhé hodiny femysleni a zpgtku jsem si s ni dbec ne¥dél rady (jak gimét
zamestnance k vyuzivani nového systému, jak preévasttualizace). Tato zkuSenostm

tak donutila piblizit mySleni vice ke skut®@ému Zivotu.
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