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Uvodni slovo

»Ti, kdo jsou natolik Sileni, aby si mysleli, Ze mohou zménit svét, jsou témi, ktefi to
nakonec dokazou.*

Steve Jobs

Kazdodenni tlak na plnéni finan¢nich cilli organizace a stanovené strategie vede spolecnosti
k zamysleni nad efektivitou zpasobu realizace planovanych zmén. Prostiednictvim spravné
volby prostiedki 1ze 1épe dosahnout stanovenych cili s vét§si mirou kontroly a efektivity.
Zména vystihuje pohled na to, jakym zptusobem je mozné v dne$ni dobé zvysit efektivitu
projektovych tyml. Zména je také hlavni myslenkou a podstatou v niz se nasledujici prace nese.
Jednim z nepochybnych a velmi dulezitych predpokladi kazdého podnikani je kreativita a
ochota riskovat neuspéch svych napadl a inovaci. Jejich srovnavani s konkurenci a vyneseni
kone¢ného verdiktu zdkaznikem, potazmo trznim prostiedim. Intenzita inovaci je cestou
kupfedu v dynamickém podnikatelském prosttedi s cilem udrzeni se na trhu a ziskéni
konkuren¢ni vyhody. Tato nelehkd cesta zac¢ind u myslenky, jejimz nositelem je osobnost
s odbornymi, mnohdy excelentnimi znalostmi a zku$enostmi. Clenéni téchto inovaci se odviji
od toho, na co se zaméiuji. Témet jakoukoliv fizenou lidskou ¢innost, kterd ma formulovany
rozsah, rdmec a cil je moZzné povazovat za projekt a k optimalizaci jeji prubehu vyuzivat
nastroje projektového managementu. Takovy piistup, kdy je na bézné ¢innosti nahlizeno jako
na soucast projektu, vyzaduje zménu zplsobu mySleni. Out of the box je zpusob
ztotoznéni/akceptace zmény. Pro jednotlivece schopného osvobodit se od konzistentnich
konvenci a predikovat potencidl do budoucna, jsou uréeny nasledujici strany manuédlu. Aby
bylo mozné plné vyuzit kapacit/ambici, které projektové fizeni umoznuje, je ucelné pochopit
vyznam a roli nastrojii, procesti, technik, metod a praktik, které jsou aplika¢né vyuzivéany.
Odborné publikace dostupné na trhu, standardy projektového fizeni v€etné odbornych studii,
vyzkumnych zprav a periodik, je publikovéano v ti§t€né podobé¢ a interpretovano ve sdélovacich
prostiedcich 1 na socialnich siti, poukazuje na praktické vyuziti odbornych zkuSenosti a
profesnich znalosti projektovych manazerti. Nelze opomenout fakt, Ze osobni zkuSenost je
esencidlni a nenahraditelnd, avSak zkuSenosti jinych kolegli ze stejného nebo podobného
prostfedi jsou minimaln¢ inspiraci k tvorb¢ inovativnich pfistupti, zmén v hodnotach a tvircich
systémech podnikatelskych subjekti. Projektové fizeni je specifickd manaZerska disciplina
podfizend ur¢itému casovému ramci, ktera vyZaduje komplexni sadu schopnosti a dovednosti,
jejichz cilem je tvorba specifické hodnoty. K samotnému fizeni projektu vyuzivd manazer
mnoho nastroji, jak projekt nastartovat, formulovat cile, fidit dil¢i tkoly v projektu dle
casového ramce vcetné finalizace projektu a dosaZzeni o¢ekavanych vystupl/vysledkl. Nejlepsi
standardy, které se fizenim projektd zabyvaji, jsou koncipovany ve vét§im rozsahu za ucelem
potencialni aplikace do rozsadhlého spektra projekti, jejichz rozsah a narocnost Casto vede k
nepochopeni a komplikacim pii vybéru vhodného standardu pro potieby konkrétniho
prumyslového odvétvi. Béhem souhrnného procesu vznikaji ve vSech projektovych fazich
potencialni rizika, se kterymi se projektovy manazer musi vypotfadat. Zékladnim pfedpokladem
pro zvladnuti vSech rizik, kterd mohou projekt ohrozit, je schopnost manazera si osvojit a
efektivné implementovat techniky a zpusoby fizeni, odhalovani milnikl a vzniklych problémi
vCetné prevence a navrhl opatieni ke zmirnéni/snizeni/omezeni nasledkt a dopadi s ohledem
do budoucna. Cim vys§i je ofekavani zisku z inova¢niho projektu, tim vyssi je nejistota
komeréniho netspéchu. Zemépisna oblast stfedni a vychodni Evropy je charakteristicka
vysokou koncentraci spole¢nosti podnikajicich v automobilovém priamyslu. Zastoupeni v
jednotlivych zemich regionu nachdzeji predev§im vyrobni zavody. Je to zpisobeno kombinaci
nékolika faktord, hlavné poméru nakladi na pracovni silu/kvalita, niz§ich ndjmu a rozsédhlych
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fiskalnich stimull, které maji pozitivni vliv na zaméstnanost. Oblast vyvoje je historicky
pfitomna obzvlasté v zapadnich zemich, které nebyly postizeny disledky socialismu. Ty jsou
casto sidlem nadnarodnich korporaci s bohatou historii v oblasti zpracovani vyvojovych
projektt. Diky tomu disponuji lidskym kapitdlem i zkuSenostmi v oblasti fizeni projektl, coz
je pii zpracovani naro¢nych projektovych strategickych koncepti favorizuje. Nastaveni
Skolniho systému pfispiva k obecné vysokému povédomi mezi zaméstnanci, pracujicimi v této
oblasti a vysoce kvalifikovanymi odborniky z ostatnich zemi. Situace v automobilovém
pramyslu se pod tlakem okolnosti posledni dekady prudce méni. Finan¢ni krize v roce 2008
vyraznym zpusobem zasahla automobilovy pramysl jako celek. Propad poptavky po
produktech nuti spolecnosti Setfit v kazdé oblasti. Rostouci mira konkurence nuti OEM k
rozsifovani flotilového portfolia modeli ve snaze oslovit co mozna nejvétsi spektrum
zakaznikl. Tlak na naklady spojeny s rostoucim poctem model vede automobilky ke snaze
redukovat prostfedky vynakladané na vyvoj. Zna¢nou casti ndkladl tvoii prostiedky urcené k
pokryti lidskych projektovych zdrojt. Jak je tomu v ptipadé vyroby, presunutim vyvoje do zemi
stitedni a vychodni Evropy, je mozné usetfit zna¢nou ¢ast fixnich naklada pfi zachovani vysoké
kvality zpracovani vystupti. Kombinace malych kulturnich rozdild a dobrych jazykovych
znalosti umoziuji pomé&rmné bezproblémovou koordinaci projektovych tymil. Uvedené faktory
znamenaji pro spolecnosti ptisobici v regionu stiedni Evropy velkou pfilezitost podilet se na
zpracovani projektli s vysokou pfidanou hodnotou. Ptredpokladem pro uspéSné navazani
spoluprace je vysokd uroven profesionality. Krom¢ nutnosti adekvatni jazykové vybavy
jednotlivet, coz je v dneSni dobé povazovéano za samoziejmost, je implementace standardii
projektového managementu znakem vysoké profesionality a vzajemné spoluprace. Nasledujici
manudl si klade za cil zvySovat uroveil jednotlivych tymii za ucelem podpory
konkurenceschopnosti firem/spolecnosti pisobicich na regionalnim trhu.

Radka Vanic¢kova
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1 Teoretické vymezeni problematiky podnikovych inovaci

1.1 Myty o inovacich

O inovacich panuje né¢kolik mylnych predstav. Gary Hammel formuloval myty o inovacich
vychazejicich z velkych myslenek. V ptfipadé radikalnich inovaci se opird o konfrontace
drobnych, ba dokonce ,,blaznivych* napadi. Praptivodcem inovace je n¢jaky problém a chut
jej fesit, coz patii do kognitivnich dovednosti. Kreativni mysleni jedince mtize byt v organizaci
chapéno jako zéklad pro tymovou praci, tudiz je nositelem socialniho jevu. Zakladnim Cinitelem
pro tvofivost mohou byt intelektudlni schopnosti, ale i vlastni pohled na problém vcetné
odbornych znalosti a zkuSenosti z dané¢ho oboru/odvétvi, zptisobu mysleni a feSeni souhrnného
a dil¢iho problému. Nedilnou soucasti jsou i charakterové rysy osobnosti, napt. individudlni
pfistup, schopnost obhjit vlastni myslenky, vnitini motivace, kladny piistup k tvotivosti, pocit
seberealizace a ocenéni blizkého ze vzdalenéjSiho okoli aj. klicové faktory. Inovacni strategie
podniku vychazi ze série myslenkovych experimentil, u kterych plati pfima imérnost mezi
pravdépodobnosti uspésnosti zvolené inovacni strategie a souhrnnym poctem vyicenych
napadi. Inovace se tykaji tvorby novych produktti, nového podnikatelského modelu, kterého je
novy produkt pouze dil¢i soucasti. Inovace jsou moznosti inovaéniho podnikani vyvolaného
technickym rozvojem a dal$imi zpisoby podnikani. Rozvoj inova¢niho podnikéni je cca ze 70
% ovlivnén zménou skladby vlastnich nakladl podniku. Inovaénimu feSeni se nelze naucit, je
vysledkem kreativnich ndpadd. VéEtSina tématik z oblasti inovaci vznikéd diky hledéani pficin
nespokojenosti zdkaznikii s produktem a zjiSténim jejich skrytych vad/dil¢ich potieb.
Zpochybiiovanim tradi¢nich postupit a zvyklosti v oboru podnikani mohou lidé 1épe vnimat
inovacni potteby podniku. Inovacemi se zabyvaji pfedevs§im specialisté z oddéleni vyzkumu a
vyvoje. Vyvoj nového produktu a dal$i inovacéni aktivity jsou v kompetenci vSech pracovnikli
podniku, nikoliv pouze specialisti. Kazdy jedinec diky ziskanym zkuSenostem a znalostem
muze vidét moznosti zlepSeni produktu tam, kde specialista neuspéje. Statistika inovaci mapuje
inova¢ni Cinnost podniktli, sleduje jejich zékladni ukazatele jako naptf. zavadeéni inovaci,
spolupracujici partnery v oblasti inovaci, vetejnou podporu inovacnich aktivit, naklady na
inovace, trzby za inovované produkty a pfipadné dalsi ad hoc ukazatele. Zakladni metodickou
ptiruckou pro méteni inovacnich aktivit je Oslo manual (OECD, 2018). V souladu s timto
dokumentem rozliSujeme dva druhy inovaci, a to inovace produktové, které nejcastéji souviseji
se zavadénim novych vyrobki a sluzeb a inovace podnikovych procest, které jsou typické pro
nové nebo zlepsené metody vnitinich procest vyroby, logistiky, IT systémi, administrativni
¢innosti, marketingu nebo organiza¢nich zmén v podniku.
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Obrazek 1: Inovaéni aktivity podniki v Ceské republice ve sledovanych obdobich

Inovaéni aktivity podniki v Ceské republice ve sledovanych obdobich

2006-2008 2008-2010 2010-2012 2012-2014 2014-2016 2016-2018

=== Podil inovujicich podnik( celkem
=== Podil inovujicich podnik( s produktovou inovaci

Podil inovujicich podnikd s inovaci podnikovych procest
Zdroj: CSU, 2014.

Prvni spole¢né a harmonizované Setfeni o oblasti inovacnich aktivit podnikti dle ¢asovych
obdobi probéhlo v zemich EU v roce 1993. V soucasnosti probiha statistické Setfeni o inovacich
podle natizeni Komise EU ¢. 995/2012 ve vSech zemich Evropské unie kazdé 2 roky s tiiletym
referenénim obdobim. V CR bylo realizovano prvni pilotni $etfeni za referenéni obdobi 1999-
2001. Ziskané udaje identifikuji inovacéni prostfedi a inovacni potencial podnikti v jednotlivych
clenskych zemich EU. Statistiky inovaci se vyuZivaji pro potfeby organti EU za ucelem
formovani spole¢né unijni politiky podpory inovaci a konkurenceschopnosti podnikli v
jednotlivych €lenskych zemich za G€elem formovani narodnich inovacnich strategii a podpor
zvySovani konkurenceschopnosti narodnich podniki.

1.2 Podnikové inovace

Pojem ,,inovace* pochazi z latinského vyrazu ,.innovatio®, coz lze ptelozit jako novinu ¢i zménu
k néfemu novému. Dfive se timto vyrazem oznaCovala zména v oblastech lidské ¢innosti
Vv kultufe nebo vojenské taktice. Prvnim clovékem, ktery se pojmem inovace zabyval, byl
némecky ekonom Joseph A. Schumpeter ve své knize: Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung z roku 1912. Schumpeter pracoval s terminem ,,nové kombinace* a pouzival jej
pro oblast vyroby dosud neznamych vyrobkd nebo vyrobkli s novou kvalitou, zavadéni
neznamych vyrobnich metod v danych primyslovych odvétvich, vstupovani na nové trhy,
vyuzivani novych zdrojl surovin nebo polotovarl bez ohledu na diivéjsi existenci, transformaci
na novou organizacni strukturu ve prospéch ziskani/zruSeni monopolniho postaveni na trhu.
Inovaci chapal jako prvni materializaci urcité myslenky, kdy je vyrobek novy nebo je za novy
povazovan, v ¢im souhlasi vétSina odborniki a autorit odbornych studii dané problematiky. Co
1ze tedy povaZovat za inovaci? Alternativni definici nabizi Joe Tidd, John Bessant a Keith Pavitt
v knize Rizeni Inovaci: Inovace je proces, kdy se piilezitost pfeméfuje na novou myslenku a ta
se transformuje do Siroce pouzivané praxe (Tidd, Bessant, Pavitt, 2007). Definice podle Zbyiika
Pitry, zni: Inovace pfedstavuje novy zpisob vyuziti existujicich zdroji organizace k ziskani
novych podnikatelskych pftilezitosti - k nalezeni novych moznosti ke zvySeni vynost z jejich
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podnikatelskych aktivit (Pitra, 2006). Jako inovaci lze oznacit vyzkumné a vyvojové Cinnosti,
které dosahnou realizace. Ostatni rozpracované védecko-vyzkumné aktivity, které se realizace
nedockaji, jsou nazyvany invencemi. Tudiz lze fici, Ze inovace jsou realizované invence
(Dvoték, 2006). Obecnéji vyjadienou definici inovace je dle Druckera snaha vytvaret hodnoty
s prispénim né¢im novym. Drucker definuje inovaci z pohledu moderniho ekonoma jako zménu
hodnot a uspokojeni, kterou z danych zdroju ziskava spottebitel (Drucker, 1993).

1.3 Okolnosti Uspésnych podnikovych inovaci a bariéry inovaci

V knize Marketing inovaci se uvadi: Podle jedné z empirickych studii inovaci vyrobkii naptic¢
obory se prosadilo pouze 0,6 % z 1919 napadi. A o stranu dal se do¢teme, ze u farmaceutického
vyzkumu lé¢iv je to dokonce 0,01% uspésnych napadl. Zvlasté v tomto oboru se tiidici sito
vyrazné obménuje na zdkladé novych technologii, vypocetni techniky i1 biotechnologickych
procest, které snizuji vstupni ndklady (Tommsdorf, Steinhof 2009). Provést zménu je vzdy
riskantni tkol a miize mit velmi negativni disledky nejen na chod samotné organizace, ale i na
nechut’ jedincii cokoliv realizovat. Ukolem vedoucich pracovnikii je p¥ipravit na zménu sebe i
své okoli, a pfitom si udrzet zddouci nadhled nad touto situaci i s ohledem na ptipadny vznik,
analyzovani a feSeni negativnich vlivii. Delegovani ukolt dil¢im spolupracovnikiim lze docilit
posilenim angaZovanosti diseminaci do SirSiho spektra okoli. K dosazeni o¢ekavanych projevi
inovace je nezbytné diskutovat ptrednosti i nedostatky u hlavnich a podplrnych procest a
¢innosti.

Bariéry inovaci

Inovace se stale Castéji povazuji za klicovy zdroj udrZzeni hospodaiského ristu. Pokud podnik
uspésné inovuje, ziska konkurencni vyhodu na trhu a miize se stat lidrem trhu. V procesu zmény
matize narazit 1 na rizné piekdzky, které brani podniku inovovat, napf. ekonomické,
technologickeé, politické, finan¢ni, ekologické, ale 1 problémy s nedostatkem kvalifikované i
nekvalifikované pracovni sily. V1adni systém proto pfijal politiku, kterd je zamétfena na
poskytovani riznych podnétd ¢i stimull za Gcelem vyssiho zapojeni podnikti do inovacnich
procest a ¢innosti prostiednictvim dotaci pro inovujici firmy ve smyslu sniZeni vlastnich
nakladii na inovace ¢i eliminace inovacnich bariér, zejména u malych firem. ZvySovani poctu
aktivnich inovatorti je jednim z hlavnich cilii inovaéni politiky CR i mnohych statiit EU, nebot’
inovacni aktivity hraji vyznamnou roli v konkuren¢nim ringu s ohledem k firemni strategii,
vykonnosti podniku a vlastniho pteZiti firmy, které je dil¢i z hlediska budouci existence, riistu
a rozvoje podnikani.

Financni bariéry

Vzhledem k finan¢né narocné inovacni aktivité se fada firem dostdva do problémi a potizi pfi
ziskavani dostatecnych financnich zdrojii nezbytnych pro budouci podnikatelské zaméry.
Pokud firma planuje inovovat, méla by si predem zajistit odpovidajici mnozstvi finan¢nich
zdrojii za i€elem financovani inovacénich aktivit z vetejnych zdroji formou dotaci a grantii nebo
ze zdrojii komer¢nich v podobé tvéri od obchodnich bank. Firma muze také vyuzit zptisobu
financovani prostfednictvim tzv. nefinanéni podpory, tj. poskytovani informaci nebo moznosti
alternativni infrastruktury za pfedpokladu, Ze se ocitla ve finanéni tisni, kterd méla vliv na
opozdéni projektl, které posléze nebyly realizovany, nebo proces planovani inovacniho
projektu byl pozastaven.

Technologické bariéry
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Technologické inovace jsou integrovany s technologickym pokrokem a modernizaci, které
vytvareji inovacni potencial pro kvalitni produkty. S rostoucim technologickym progresem a
motivaci k fizeni zmén a inovaci se vytvaii ptilezitost inovovat procesy a produkty, byt nékteré
firmy i pfes ztratu konkurenéni vyhody ¢i rizika odlivu zdkaznikl se vzdaji inovacnich aktivit.
V prumyslové vyspélych zemich, jakymi jsou napf. Némecko, Velka Britanie, Francie se
inovacéni aktivity podporuji, nebot’ jsou presvédceni, ze inovace jsou nezbytné a ucelné pro
viechny zG&astnéné stakeholdery. Cim jsou inovaéni aktivity radikalngjsi, tim vétsi odpor
nastava pii zavadéni. Mezi hlavni bariéry technologickych inovaci pati nadbytec¢na specializace
provozu, nepiiméfené zameétfeni v oblasti vyzkumu a vyvoje, omezeni v oblasti zdroju,
regulacni politika ¢i prekazky vstupu a pfistupu na novy trh.

Bariéra nadmérné specializace v oblasti vyzkumu a vyvoje

Vzhledem k tomu, Ze technologie je hlavnim zdrojem inovacnich aktivit firmy, je technologicka
specializace klicem k uspéchu v podnikdni. V nékterych ptipadech ziskané znalosti nejsou
dostate¢n¢ zplsobilé ve prospéch inovativniho podnikani. Pokud firmy nevyuzivaji
technologickych znalosti pro diverzifikaci vyroby, zavadéni novych vyrobkli na trh a
ptizplisobeni se pozadavkim trhu, jsou disledkem bariér nadmérné specializace v oblasti védy
a vyzkumu. Alternativou feSeni piekonani bariér jsou vyzkumné aliance nebo akvizice.

Bariéra specializace provozu

Prekazka pro nadmérnou specializaci provozu tzce souvisi s bariérou nadmérné specializace v
oblasti vyzkumu a vyvoje. Nadmérna specializace se vyskytuje ptfedev§im v provozu/vyrobé a
montazi, nezli ve vyzkumu a vyvoji, nebot’ se firmy casto vysoce specializujici na dil¢i provozni
Cinnosti. Jestlize se firma rozhodne pro inovaci, znamena to vyrazné zdsahy do provozu
firmy/spole¢nosti v oblasti nakupu materialu, vyrobni ¢innosti, ale i vzdélavani zaméstnancti.

Regula¢ni bariéry

Regulaéni bariéra spo¢iva v usmérnovani jednotlivych Cinnosti ve formé dil¢ich natizeni.
Typem regulaéni politiky je samoregulace, kterd se zamétuje na kodex obchodniho chovani a
fidi se obchodni etikou. VIddnimi regulacemi v koordinaci statnich regulac¢nich organt se
zabyvaji bezpecnosti vyrobkll, bezpecnosti a ochranou zdravi pfi préci, poruSovanim
antimonopolnich pravidel nebo nekalymi obchodnimi praktikami. V CR jsou statni regulaéni
organy rozdéleny dle oblasti plisobnosti a rozsahu pravomoci definovanym zakonem. Oblasti
cenové regulace je povéfeno Ministerstvo financi, Ministerstvo dopravy, Cesky
telekomunika¢ni tfad, Energeticky regulacni ufad nebo kraje ¢i obce. V oblasti primyslu je
kompetenci povéteno Ministerstvo primyslu a obchodu ve vztahu k regulaci reklamy, regulaci
vefejnych sluzeb, napt. vody, plynu, elektfiny a telefon v integraci s vysi ceny u produktt
schvalenych vladou CR. Ctvrtym typem regulace je usmériiovani ve vztahu k patentim a
ochrannym znamkam, které se fidi evropskymi nafizenimi, nafizenimi Rady EU a Komise EU
véetné predpisti upravenych narodnimi zakony a vyhlaskami CR a souvisejicich pravnich
predpisi.
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Bariéra pristupu na trh

Bariéra pfistupu na trh zpisobuje prekazky, které zplsobuji omezeni vstupu inovace k
zékazniklim. Pfi¢inou miize byt nedostatecny fyzicky distribu¢ni systém, silnd konkurence
nebo potize se zékazniky, ktefi nejsou ochotni pfijmout nové inovace. Tato bariéra se Casto
vyskytuje predevsim u mensich podnik s nizkym trznim podilem, kde je obtizné ziskat piistup
na trh. Cim je trzni podil spole¢nosti niZ§i, tim je pekazka vstupu na trh naroné;si.

Ekologické bariéry

V dnesni turbulentni dobé¢ je pfiroda pro lidstvo daleko vzacnéjsi, a proto je nezbytné, aby
clovek o prirodu pecoval a toto bohatstvi chranil. OvSem nejvice znecistujicim subjektem je
sam podnik, nebot’ priimysl mé negativni vliv na zivotni prostiedi, protoze podniky produkuji
zna¢né mnozstvi Skodlivych, mnohdy toxickych latek, které jsou vypoustény do ovzdusi, vody
a pudy. Spole¢nost si miize sama urcit ekologické normy, ve kterych se dobrovoln¢ zavazuje k
ochrané Zivotniho prostfedi. Spole¢nost je soucasné vazana predpisy EU, kde organy pecujicimi
o zivotni prostfedi jsou napt. Vybor pro zivotni prostiedi, vefejné zdravi a bezpe¢nost potravin,
Rada pro zivotni prostiedi nebo Komise pro Zivotni prostiedi, zménu klimatu a energetiku.
Pokud se podnik/spole¢nost rozhodne inovovat, musi v souladu s pravnimi ptedpisy, napft.
Zakonem €. 17/1992 Sb. o zivotnim prosttedi, Zakonem ¢. 114/1992 Sb. o ochrané ptirody a
krajiny, Zakonem ¢. 244/1992 Sb. o hodnoceni vlivii na zivotni prostfedi dbat na to, aby
zanechala co nejmensi stopu s ohledem k zivotnimu prostiedi.

Ekonomické bariéry

vvvvv r

Ekonomické okoli se stava jednim z nejdilezitéjSich prostiedi, ve kterém podnik plisobi, ma
vztahy k dodavateliim, odbératelim a zdkazniklim. Faktory, majicimi vliv na prosperitu
firmy/spole¢nosti jsou inflace, exportni bariéry nebo hospodarsky rast.

Inflace

Jednim z ekonomickych faktord, které¢ mohou ovlivnit schopnost podniku inovovat, je mira
inflace. Pokud je inflace v dané zemi pfili§ vysokd, lze oc¢ekavat, Ze podnik od inovacnich
aktivit odstoupi, nebot’ vzroste cena vstupl a zaméstnanci budou mit zdjem o navysSeni plata.
Pro malé a stfedni podniky vysoka inflace ptfedstavuje znacny problém. Aby byl podnik
konkurenceschopny, ma snahu snizovat ceny vyrobkt nebo sluzeb smérem dolii na ukor nartistu
ceny nakladi na provoz a rezie firmy. U drobnych podnikatelt infla¢ni bariéra ptedstavuje
vysokeé riziko, které velké podniky tolik nepocit’uji.

Kurzové riziko

Pokud podnik obchoduje se zahrani¢nimi partnery, monitoruje vyvoj mé€nového kurzu ceské
koruny va¢i euru a dolaru nebo jinym vyznamnym obchodovatelnym méndm. Poméry
jednotlivych mén jsou zaznamenany v kurzovnim listku v dennich intervalech, které zvetejiuje
Ceska narodni banka na webovych strankach. Bariérou mezindrodniho obchodu je ztrata
konkurenéni vyhody zplsobem sniZeni ceny na zahraniénim trhu v dasledku nepfiznivého
vyvoje ménového kurzu. Jestlize ¢esky podnik exportuje na zahrani¢ni trh, kde ndrodni ménou
je euro, je nutné prevést ceskou korunu na euro. Kurzové ztrata vznika tehdy, pokud aktualni
kurz domaci mény k zahrani¢ni méné je vyssi nez kurz predchozi, nebot’ je spojena s dal§imi
naklady, které musi podnik uhradit.
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Darnové zatizeni

Datiovy systém CR je zakotven na vybéru piimych a nep¥imych dani do statni pokladny.
Daiova povinnost je formulovana v pradvnim piedpisu, a to Listiné zakladnich prav a svobod.
Ptimé dan se vztahuje k poplatnikovi, ktery ji odvadi do statniho rozpoctu. U nepfimé dané€ neni
piedem urCen poplatnik, nybrz platce, ktery nepfimou dan odvadi statu. Danové zatizeni
podniku zavisi na struktufe a vysi konkrétni dané€. Dané fyzickych a pravnickych osob maji vliv
na motivaci prosperujicich podnikii a budouciho vyvoje podnikéni. Chovani zakaznika
ovlivituji dan€ nepiimé, napt. dan ekologicka, spotfebni, dail z pfidané hodnoty dle poptavky
po nabizenych produktech/sluzbach. Vysoké odvody na socidlni a zdravotni pojisténi a celni
poplatky neptisobi pfiznivé na rozvoj podnikani.

Exportni bariéry

Mezi exportni bariéru patti devizovy kurz, ktery ma v kompetenci Ceska narodni banka. Jestlize
se snizi hodnota domaci mény, doméci vyrobky na tuzemském trhu jsou cenové ptiznivéjsi nez
vyrobky zahrani¢nich partneri, ziskaji exportéii konkuren¢ni vyhodu nizsi ceny. Pokud domaci
meéna posiluje, nastdva opacna situace, kdy zahrani¢ni vyrobky na tuzemském trhu jsou cenové
dostupnéjsi nez vyrobky domaci a na zahranicnich trzich jsou ceské vyrobky drazsi, podnik
ztraci konkurenceschopnost.

Hospodarsky riist

Jestlize se domaci ekonomice dafi, je na vzestupu, stoupa motivace podnikll investovat a
zhodnocovat volné penézni prostfedky ve prospéch investi¢nich zdméri. Ekonomicky rist
vytvaii piilezitosti, ale i hrozby, které spolecnost negativné ovliviiuji. S nariistem poptavky a
vyssi spotfebou statkli a sluzeb roste ochota podnikli rozSifovat trzni podil a byt vice
konkurenceschopny. S ekonomickym poklesem se spotieba naopak snizuje, vrcholi
konkuren¢ni napéti na trhu, nebot’ nastava proces sniZeni trzeb.

Urokova mira

V ptipadé, kdy podnik nema dostatecné mnozstvi penéznich prostfedkii na kryti vlastnich
zdroji, je nezbytné vyuzit zdroju cizich. Nej€astéji vyuzivanych cizim kapitalem jsou bankovni
uvery poskytujici finan¢ni instituce. Jestlize jsou cizi penézni zdroje drahé, firmy nejsou
ochotné investovat, pozastavi nebo odloZi investice na pozdé€jsi dobu, kdy se tempo ristu
ekonomiky znovu obnovi.

Politické a legislativni faktory

V kategorii politickych faktord, které ovliviiuji inovacni aktivitu firem, je stabilita politické
situace, preference vlady v dané zemi, postoj vlady k domacim a zahrani¢nim investicim a
primyslu, spoluprace se zahrani¢nimi partnery, otevienost ekonomiky klicovymi prioritami.
Tuzemské podnikatelské prostiedi je ovlivnéno zahraniénimi konflikty 1 regionalni nestabilitou.
Podnikani v CR je legislativné zakotveno v novém ob&anském zakoniku, zakonu o obchodnich
korporacich, zivnostenském zakon¢, zdkoné o ochrané spotiebitele, zakon¢ o ochrané
hospodariské soutéze a dalSich pravnich ptedpisech, které firma musi dodrZovat.
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Nedostatek pracovni sily

Nejvétsi bariérou v dnesni turbulentni dobé, se kterou se podniky potykaji, je nedostatek
pracovni sily, a to kvalifikovang, ale i nekvalifikované. Firmy hledaji mnoho zaméstnanct, ktefi
jim chybi. Divodem je pozitivni hospodarsky rist, ekonomicka stabilita v zemi, rozvoj firem
aj., které ptfiznivé ovliviiuji nariist mezd, nebot’ uchaze¢i o zaméstnani a zajemci o praci
ocekavaji primétené vysokou mzdu za odvedenou praci, nez potencidlni zaméstnavatelé
nabizeji. S ohledem k témto skute¢nostem firmy pfistupuji k riznym opatienim, jak se s

nedostatkem zaméstnancl vypotadat nejcastéji zvysenim mzdy.

Tabulka 1: PFi¢iny neuspéchu a ukazatele uspéchu inovace

Neuspéch inovace

Uspéch inovace

Chybna analyza trhu

Spokojenost zékazniki

Spatné definované segmenty trhu

Akceptace zakazniky

Podcenéni konkurence

Relativni ndklady na vyzkum a vyvoj

Nedostatecna podpora marketingu

Relativni podil na trhu

Nedostatky ~ vyrobkii a  technické
problémy

Rist odbytu

Mysleni ve vyrobcich misto v feSeni
problému

Dodrzovani smérnic kvality

Problémy vedeni a komunikace

Z4dné vyznamné piekroCeni nakladu

Zmeskani nové technologie

Zadné vyznamné zdrzeni oproti planu

Chybny odhad zdrojt

Splnéni ocekévaného zisku

Podcenéni doby vyvoje

Splnéni ocekdvaného odbytu

Chybné nac¢asovani zavedeni na trh

Podil na trhu u nového vyrobku

Neznalost faktorti ispéchu inovace

Rating experti ,,ispéSny*

Zdroj: Tommsdorf, Steinhof (2009), viastni uprava.

1.4 Projektové fizeni inovaci

At uz je cil projektu jakykoliv, napt. stavba domu, vyvoj nového produktu, vytvoreni
umeéleckého dila aj. je nezbytné chapat jednotlivé aktivity jako nedilnou soucést jednotného
celku. Projekt 1ze oznacit jako souhrn ¢innosti a kombinaci aktivit, ke kterym dochazi za ucelem
realizace zamysSlenych projektovych vystupt. Aktivity projektového managementu zajiSt'uji
adekvatni spojeni jednotlivych &asti, jehoz vysledkem je pevna integrace. Projektovy
management umoziuje spojeni nastroju a procest jednotlivych ¢asti projektu. Inovaéni manual
je obsahové orientovan do oblasti zpracovani vyvojovych projektd ve strojirenském
pramyslovém odvétvi automobilového primyslu. Charakteristika vyvojovych projektd v
oblasti automotive se do znacné miry odviji od zadavatele projektu OEM (Original Equipment
Manufacturer). Vyvojové projekty se rozdéluji na dva typy dle zptisobu zpracovani, a to interni
a externi. V souladu se zaméfenim manudlu a formulaci cile autorka cilila na externi projekty,
kterymi jsou povefeny dodavatelské firmy.

1.5 Charakteristika prostredi vyvojovych projekt(

Jednotlivé vyvojové projekty komponent pii vyvoji automobilu, jako napi. produkty uréené
kone¢nému zakaznikovi, se lisi podle charakteristiky vyvijeného komponentu a rozsahu stupné
vyvoje. Odlisnosti v technické specifikaci jsou v piimé zavislosti na komponenté, avSak kostra
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projektu dle zivotniho cyklu projektu je u mnoha projekti shodnd. Ne vSechny soucasti
automobilu se s pfichodem nového modelu vyvijeji. V ramci uspory néklada je béznou praxi u
koncernti podniki a jednotlivych obchodnich znacek pouzivat jiz vyvinuté soucésti. Stahovani
komponent COP (carry over parts) z automobilt jinych modelovych fad a jejich integrace
umoziuje uspofit nemalé penézni prostfedky uréené na vyvoj produktu. Tento jev umoziuje
regulovat naklady pfi neustale se zvySujicim poctu modelti nabizenych jednotlivymi vyrobci.
Pti vyvoji funkcnich celkli jako napt. sedadlové systémy nebo pfistrojové desky, které se
skladaji z rozséhlého mnozstvi komponent, je vyuzivani COP dili vyznamnym piinosem.
Vyvoj komplexnich produkti, zkomponovany ze stovek dill, vyzaduje Casové naro¢nou
realizatni fazi projektu. Vyvojovy tym je sloZen ze specialisti/profesnich odborniki klicoveho
Naéklady na vyvoj produktti se pohybuji ve vysi desitek az stovek milionti Eur, proto je snaha
Setfit OEM (Original Equipment Manufacturer) je vice nezZ nezbytna.

1.6 Vyvojové projekty v automobilovém primyslu

Vyvojové projekty v automobilovém odvétvi maji chronologicky postup ¢asto ozna¢ovan jako
vodopad. Jedna se o pfimou navaznost jednotlivych projektovych fazi, kdy vystupy jsou
zaroven vstupy nésledujici faze, proto je mozné je témét presné definovat na samotném zacatku
projektu.
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Obrazek 2: Schematické znazornéni vyvojového projektu

Zdroj: viastni zpracovani.
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Projekt vyvoje v oblasti automotive se rozd€luje na tii zakladni faze, oznacované jako zivotni
cykly projektu, které se dale déli na faze:

e piedprojektova — RFQ (Request for Quotation)
e projektova — pfipravna a realiza¢ni
e poprojektova — technicka podpora vyroby.

Prvni ¢asti projektu je piipravna faze, nasleduje realizacni faze a projektova faze, ve které je
projekt ukoncen technickou podporou vyroby a vyhodnocovanim projektu. Samotnému
projektu ptedchazi predprojektova etapa RFQ (Request for Quotation). RFQ usek je zpracovan
ve smyslu pfipravy cenové nabidky projektu. Dodavatel zdda o realizaci projektu, dale
analyzuje pozadavky zadavatele s ohledem k planovanym vystuplim a rozpoctu projektovych
aktivit (tvofi cenové nabidky), které jsou podkladem k ucasti na vybérovém ftizeni o pridéleni
projektu. Nadnarodni spolecnosti ve vétSin€ piipadl disponuji specidlnim oddélenim NBD
(New Business Development), jejichz pracovni naplni je zpracovani piipravnych fazi
projektovych zadosti. Obrazek 2 Schematické znazornéni vyvojového projektu interpretuje
RFQ fazi v kontextu navazujicich projektovych etap. Vybérového procesu se tcastni vice
spole¢nosti, nicméné vlastni projekt realizuje pouze jeden dodavatel. RFQ faze neni soucasti
projektu, proto je jejim zpracovadnim povéieno specidlni oddéleni NBD. Projektové prace
pocinaji ptidélenim projektu vybranému dodavateli, jehoZ podpisem dohody o budoucim dile
projektové ¢innosti za¢inaji. Formuluje se sestaveni tymu pod vedenim projektového manazera,
ktery tvofi zastupci dil¢ich odd¢€leni podilejicich se na zpracovani vystupii projektu. Ve
spolupraci s tymem zadavajiciho projektu jsou povétreni zpracovanim podkladii pripravné faze.
V odvétvi automobilového priimyslu je ptipravna faze casové a kontextualné velice ndro¢na a
rozsahld. Divodem je technicka charakteristika vystupti, kterd umoznuje definovat vlastnosti
projektovych vystupi pted zacatkem projektu, diky niz je redlné pribeh projektovych praci
podrobné naplanovat. Pfipravna faze cili na podrobné definovani vlastnosti pozadovanych
vystupll véetné charakteristik, rozsahu a hloubky vyvoje, planu budouci produkce a dodavek
projektovych vystupd, slozeni projektového tymu a pribéhu dil¢ich projektovych procesi a
vzajemnych interakci. Zasadni aktivitou je definovat parametry produktu, nebot’ jejich hodnoty
a rozsah jsou smérodatné pii hodnoceni kvality produktu. Vystupem ptipravné faze jsou
dokumenty vztahujici se k jednotlivym projektovym procesim a pribchu realizacni faze.
Ptipravna faze je ukonCena hodnocenim ptipravenosti dodavatele v realizacni fazi projektu.
Hodnoceni se Uc¢astni manazerské tymy zadavatele a dodavatele, ze setkani je vypracovan
pisemny protokol, ktery je soucasti projektové dokumentace. Vstupy a vystupy ptipravné taze
jsou zobrazeny na Obrazek 3. Primérna doba trvani ptipravné faze projektu, ktera se pohybuje
Vv rozmezi 2 az 3 let podle rozsahu vystupti, coz avizuje na dilezitost této faze.
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Obrazek 3: Schematicky plan piipravné faze vyvojového projektu

BOM (bill of
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dokumentace)

Zdroj: vlastni zpracovani.
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o

Plan zodpovédnosti
(responsibility chart)
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managzement diagram)
Plan fizeni rizik (risk change
management)
Plin Cerpani rozpodtovych
Projektovy rozpocet prostradich

Intarni projektovy rozpocet

Po ukonceni ptipravné faze prechazi projekt do etapy realizace projektovych vystupt, které
jsou rozdéleny na dil¢i podfaze. Rozdéleni struktury je preferovano podle OEM. Jednotlivé
dil¢i faze jsou ukonceny "release" procesem uvoliiovani projektu do navazujici faze tzv.
prototypovych release. Vyvojovi inzenyii v roli ¢lent projektového tymu formuluji technicka
feSeni projektovych vystupl véetné planu integrace externé vyvijenych a COP komponentt.
Proces analyzy a hodnoceni generovanych feSeni je finalizovan vybérem nejvhodnéjsi
alternativy, kterd je detailn¢ rozpracovana. Ve fazi hodnoceni a vybéru je nutné zvazit rizna
specifika, napft. technickou proveditelnost, vysi realiza¢nich nakladl, narocnost na montdzni
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proces, dostupnost dodavatelského fetézce, ale i dopad na vysledny produkt. Ditkladna piiprava
rozhodnuti ve form¢ komplexniho hodnoceni, vyznamné ovliviiuje nésledujici pritbéh projektu.
Uzivatelsky ptivetive je piipravit 3 variantni feSeni s podporou pocitacové analyzy a fyzického
ovéteni stavby prototypti. Ukonceni jednotlivych fazi a postupu projektu je podminéno ze
strany zadavatele rozsdhlou kontrolni cinnosti aktualniho stavu projektovych vystupt.
Funkcénost zvolenych feSeni je ovéfovana testovanim prototypd v IT systému. Soucasti
uvolnéni je archivace projektové dokumentace vcetné tvorby seznamu a pozadavku
interpretovanych béhem piipravné faze projektu. Néasledna faze vyvoje je cilena na vylepSovani
produktovych vlastnosti za ucelem splnéni zdkaznickych preferenci. Vstupem kazdé dalsi faze
jsou vystupy faze predchozi. Prostiednictvim procesu kvalitativniho zlepSovani jsou vybrané
charakteristiky vystupti upravovany tak, aby se kontrolni mechanismy produktii co mozna
nejvice pfiblizovaly nomindlnim definovanym hodnotdm. Kontrolni prvky produktu maji
urcenou toleranci 1 povolenou odchylku od nominélni pozadované hodnoty. Cilem vyvojového
procesu je pripravit produkt tak, aby byla vyroba dle pozadované kvality kontinudlni béhem
zamyslené doby produkce. Realizac¢ni faze je organiza¢né Casové a financné velice narocna.
Krom¢ jednotlivych milnikti (Relé) je aktualni stav vyvoje oveéfovan prostiednictvim fady
specializovanych hodnoticich procedur na strané zadavatele. Za danym ucelem se dodavatel
zavazuje dodat specidlni prototypy, jejichz stavba je casto velice nakladna. Vsechny
specializované kontrolni procedury jsou definovany v ptipravné fazi, coz klade diiraz na jeji
vyznam. Realiza¢ni faze je ukoncena zavéreCnym hodnocenim vystupl. Zadavatel evaluuje
technické parametry a pfipravenost na proces sériové vyroby. Uznanim pfipravenosti produktu
ve prospéch zahajeni procesu vyroby je odpovédnost delegovana ¢lenim vyrobniho zavodu,
kompetence vyvojového tymu jsou pravidla ukonéeny. Projekt smétuje do poprojektové faze,
ve které vybrani ¢lenové tymu poskytuji technickou podporu vyrobnimu zavodu. Doba trvani
této faze je stanovena na tfi mésice po zahajeni sériové produkce vystupt. BEhem poprojektové
faze torzo tymu hodnoti proces vyvoje produktu, archivuje projektovou dokumentaci a
ukoncuje projektové procesy. Poprojektova faze byva Casto spojena s kompletaci tzv. lessons
learned, ktera je postupné zpracovavana ve formé dokumentu béhem realiza¢ni faze.

1.7 Efekty inovacnich projektd
Technické - napf. v technickych hodnotach, zkusenosti, know-how

Netechnické - napf. riist obratu, rist zisku, pokles ndkladd, snizeni trzniho podilu konkurence,
dopad na ZP, socialni efekt-vyssi kvalifikace zaméstnanct, védecké uznani, seberealizace.

Technické efekty inovacniho projektu
Podle miry inovace produktu:
a) typu novosti finalniho produktu
o technicky nového produktu
o technicky vylepSeného produktu
o modifikace stavajiciho produktu
b) stupné novosti finalniho produktu

o zcela novy produkt ve svété/na kontinentu
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o novy produkt v piislusném staté/zemi
o novy produkt v regionu

o bez stupné novosti findlniho produktu

Podle miry novosti inovacniho reseni:

a) typu novosti finalniho produktu
o technicky nové feSeni
o technicky vylepSené feSeni
o modifikace stavajiciho feseni

b) stupné novosti feseni
o zcela nové feSeni ve svété/na kontinentu
o nové feSeni v prislusném staté/zemi

o nové feSeni v regionu

o

bez stupné novosti feseni

Ochrana duSevniho vlastnictvi
o Zadatel nema z4jem o ochranu dusevniho vlastnictvi
o zadatel popisuje zplisob ochrany dusevniho vlastnictvi

o zadatel realizuje projekt, ktery ma zajiSténou ochranu dusevniho vlastnictvi,
napt. podany patent, uzitny vzor, primyslovy vzor apod.

Netechnické efekty inovacniho projektu

Podle miry inovace zavadéného vyrobku, sluzby, technologie a netechnickych inovaci.

1.8 Proces vyvoje produktu v automobilovém primyslu

Vyvoj jako mnoho jinych aktivit v automotive se fidi procesy, které se vyvijely béhem
dlouholeté historie vyroby automobilt. Ridici procesy vyuZzivané v soucasné dobé jsou
charakteristické vysokym stupném efektivity a vysledkem dlouholeté evoluce a postupného
zlepSovani s ohledem k ziskani praktickych zkuSenosti a profesnich dovednosti v oblasti fizeni.
Charakteristickym procesem v oblasti vyvoje v automobilovém primyslu je PDCA (Plan-Do-
Check-Act) proces. Jedna se o manazerskou metodu pouzivanou za ucelem kontrolovaného
procesu vylepsovani vystupt. Uéinnost a efektivita této metody je 1éty ovéfena, proto neni
piekvapenim, Ze je redlné rozpoznat jeji pritomnost napti¢ celym vyvojovym procesem. V
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odborné literatufe je metoda interpretovana nékolika modifikacemi PDSA (Plan-Do-Study-
Acts), OPDCA (Observe Current Condition). Cely proces vyvoje v automobilovém prostiedi
se fidi PDCA, tj. planuj - udélej - kontroluj - pfizpuisob. Pro pochopeni aplikace metody PDCA
je typické vysvétlit divod vyvoje produktu v automobilovém pramyslu, nebot neni
samoucelny, jak si mnozi zastupci inzenyrskych oddéleni mysli. Vyvoj produktu, jakym
automobil je, neni sam o sobé¢ cilem, nebot’ se nejednd o posouvani hranic poznani. Automobil
je spotiebni zbozi, jehoz hlavnim divodem vyroby, je tvorba zisku. Generovani profitu je
hlavnim motiva¢nim faktorem jednotlivych spole¢nosti za ticelem produkce. Aby se konkrétni
produkt prodaval, je nezbytné pievysovat parametry konkuren¢nich produktii. Proces vyvoje
produktu v automobilovém primyslu je zpiisob, jak dosdhnout neustalého vylepSovani
vlastnosti produktu. Porozuméni mistu, které vyvojovému procesu pfislusi, ve smyslu
automobilu jako produktu, je zasadni pro pochopeni procest, kterymi se samotny vyvoj fidi.
Globalni spolecnosti plisobici v rdmci dodavatelského fetézce generuji profit prostfednictvim
prodeje produkti. Naklady na vyvoj jsou kryty ze zisku z prodeje, proto je nezbytné vyvinout
nejlepsi produkt a poté vénovat stejnou pozornost procesu vyroby jednotlivych komponent a
procesu findlni montaze. Produkt je ucelné vyvijet komplexné v kooperaci s procesy v
organizacni struktuie dle zastoupeni jednotlivych specialistil v tymu zobrazenych na Obrazek
3. Odborna literatura poskytuje podrobny popis vyvojovych procest. Pro zajemce lze doporucit
popis procesu vyvoje podle VDI (Vereins Deutscher Ingenieure) sdruzeni némeckych inzenyra,
které se selektuje do sedmi krokl. Metodika znama také jako PKEA (Planen - Konzipieren -
Entwerfen - Ausarbeiten) VDI Richtlinie 2221, 2222 se zaméfuje na vyvoj, nicméné neni
vhodna pro implementaci do automobilového prumyslu. Ve smyslu zaméfeni prace je
inspirativni model VDA (Verband der Automobilindustrie), ktery interpretuje proces
"planovani i verifikaci procesu produkce. Model pracuje s milniky, v nichZ jsou kontrolovany
aktualni stavy vystupt. Z hlediska kontrolni ¢innosti jsou vyuzivany checklisty a CDR (Critical
Design Review) proces. Na tomto mist¢ je tieba dodat, Ze jednotlivé OEM (Original Equipment
Manufacturer) si vytvofili vlastni procesni modely, jejichZz pouziti upfednostiiuji. Modely
vyuzivané némeckymi vyrobci ¢erpaji v podstatné mife z vySe uvedenych modelt. Ne kazdé
spolecnosti, které se zabyvaji nebo planuji se zaméfit na proces vyvoje, musi vyhovovat
procesni pristup popsany ve zminénych modelech. Némecké diikladnost, mnohdy az pfehnana
preciznost Casto pusobi nepiizniv€ na kreativitu, tvofivé vnimani, byt vySe zminény pfistup
generuje ocekavané vystupy/vysledky.

1.9 Automobily jako inovativni, inteligentni a inspirativni produkty

Automobil je v dne$ni dobé vyspélé ekonomiky vysoce komplexnim produktem. Potteba
automobilek oslovit co nejvetsi spektrum zakaznikli umoziuje individualizaci findlniho
produktu dle vlastnich ptedstav klientii. Vysoky stupeit modularity se ptimo dotyké interiéru
s ohledem k rozhrani s koncovym uzivatelem. Jednotlivé komponenty je mozné objednat v
ruznych modifikacich s ohledem na materidlni pozadavky, funkénost, design, ovladatelnost,
komfort aj. dil¢i parametry. Tato filozofie klade vysoké ndroky na rozsah vyvoje variantnich
feseni. Siroka $kala pouzitych materialtl umoZituje rozsifit pocet vyrobkovych fad, nebot
vyrobci automobilli montuji automobily na zékladni platformy, které ptimo ovliviluji rozsah
vyvoje produktu. Automobil tvofi uzivatelsky pfivétivé rozhrani mezi internim a externim
prostiedim. Interni prostfedi vyuzivé piesun v prostoru ur¢eném pro pasazéry. Externi prostredi
utvari okolni svét, jehoz soucasti jsou Zivé a nezivé entity. Jako rozhrani ovliviiujici prostiedi s
aktivni Gcasti zivych bytosti, musi produkt spliiovat pravidla platnd v pravnich ptedpisech,
kterymi jsou technické parametry, smérnice a nafizeni EU z hlediska bezpecnostnich,
zdravotnich a environmentalnich pozadavka u vyrobkd, které jsou uvadény na trh EU, at’ uz
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byly vyrobeny kdekoli na svété. Produktové specifikace nejsou fixné dané, podléhaji
vyvojovym zménam a jejich obsahové zaméteni se rozviji s pozadavky, které maji vzristajici
tendenci k naro¢nosti, konformité k normam ISO fady 9000, kvalité a jakosti, proto je Zadouci,
aby se projektovy tym pied zahajenim praci na vyvojovych projektech dikladné seznamil s
aktualni verzi situacni analyzy dle jednotlivych specifikaci, jejimz regulativnim opatienim
produkt podléhd, nebot’ se casto jedna o obsahove rozsahlé dokumenty. S podpisem smlouvy 0
zpracovani vyvojového projektu na inovaci nového produktu se dodavatel zavazuje vyrobit a
distribuovat produkt dle ocekavané specifikace platné k datu podpisu kontraktu, proto je ucelné
predmétné pisemné dokumenty podrobné analyzovat a vyhodnotit.

1.10 Proces kontroly kvality produktu v automobilovém primyslu

Sou¢asti procesu vyvoje je proces fizeni kvality. Rizeni kvality se vyvinulo z procesu kontroly
kvality, ktery je integralni soucasti produktu od zacatku jeho vyvoje. Proces fizeni kvality
upravuje norma DIN-EN-ISO-9001, ktera je soucasti i PDCA procesu, jejiz implementace je
Casto podminkou zafazeni mezi dodavatele. Mezi nejvyznamnéjS$i metody pouzivané pii
planovani kvality patfi QFD (Quality Function Development), FMEA (Failure Mode Effects
Analysis), APQP (Advanced Product Quality Planning). Aplika¢ni ¢ast inova¢niho manualu je
vénovana FMEA analyze z divodu ¢astého vyuzivani v procesu vyvoje jako nastroje analyzy
rizik.

1.11 Projektové tymy v oblasti vyvoje

Skladba projektovych tymu a typu organizacni struktury je sestavena v piimé zavislosti na
technické narocnosti a rozsahu zpracovavanych projektl. Charakteristickd struktura
projektovych tymu je popsdna na Obrazek 4. Pro préci jednotlivych ¢lent tymu je dilezita
znalost tymové struktury dle hierarchie matice odpovédnosti, zptisobu reportingu a eskalace
matice. Nize uvedené dokumenty popisuji rozhrani u jednotlivych ¢lent tymu a definuji
vzajemné interakce sestavené dle tymové struktury. Projektovy manaZer zodpovida za
vypracovani predmétnych dokumentti béhem ptipravné faze projektu. Efektivita tymové prace
zavisi na vybraném zplsobu adresovani toku informaci. Vhodné vytipované adresovani
relevantnich informaci zabrafiuje zdvojovani realizovanych uloh a Setti projektové zdroje.
Diagram zobrazuje hierarchické zavislosti tymové struktury a vzajemné vztahy mezi internimi
a externimi zainteresovanymi partnery. Pfi snaze o zvySeni efektivity je nezbytné se zaméfit na
¢innosti pfimo souvisejici s informac¢nim tokem a spravou zainteresovanych procest.
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Obrazek 4: Struktura projektového tymu a jeho interakce

Zadavatel projektu,
Engineering manazer management

L Technicici tidr_| (mm—)

Plianovani — relevanti projektové aktivity, navrhy technickych redeni, dasové
harmonogramy

Komunikace — vyména informaci ze zamteresovanymi stranami, dokumentace
vyménénych informaci LOP, email

Zdroj: vlastni zpracovani.

Znacnou vyhodou projektového tymu, kde jsou zastoupeni jednotlivi specialisté, je alternativa
paralelniho vyvoje produktl a procest. Tento zpiisob prace je narocny na koordinaci ze strany
vedeni spoleénosti, nicméné 3etfi projektové zdroje. Clenové tymu jsou alokovani na jednom
misté, coz zkracuje Cas nezbytny pro vzajemné interakce a zvysSuje vyménu informaci.
Vyslednym efektem je zkraceni casu potfebného na vyvoj v komparaci se sekvencnim
modelem, kde jednotlivé faze navazuji na sebe. Hlavni pozici ve vyvojovém tymu zaujima
engineering manazer, ktery je projektovym manazerem, disponuje finalnimi rozhodovacimi
pravomocemi. Je ptfimo odpovédny za praci projektového tymu a konecné vysledky. Soucasné
zodpovida za vedeni organizace a managementu na stran¢ zadavatele projektu.
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Ukoly Engineering manazera:

vyjednéavat s managementem dodavatelti komponenty,

V ptipadé potieby, eskalace:

vede jednani s managementem zadavajiciho projektu,

informuje zainteresované strany o stavu projektu,

kontroluje a sleduje erpani rozpoctu uréené¢ho na vyvoj,

monitoruje a upravuje ¢asovy plan vyvoje dle aktudlniho stavu praci,

lidruje a motivuje ¢leny projektového tymu.

Kompetencim manazera podléha technicky projektovy lidr, ktery je zodpovédny za technickou
stranku vyvoje, plnéni pozadavki kladenych na produkt zadavatelem projektu. Ridi praci tymu
tak, aby vyvijeny produkt splnil o¢ekévané vysledky.

Ukoly technického lidra:

tidi jednotlivé ¢leny vyvojového tymu,

informuje engineering manazera o postupu projektovych praci,

aktivn€ spolupracuje s kontrolnim oddélenim na strané zadavatele projektu,
rozhoduje o postupu v jednotlivych technologickych otazkach produktu,
podporuje jednotlivé Eleny tymu pii feSeni technickych problém1,

tesi vzniklé tymové konflikty a dil¢i problémy.

Technickému lidrovi podléha tym projektovych inZenyri, kteti jsou odpovédni za piidélenou
podmnozZinu aktivit vztahujicich se k hodnoceni celkového produktu. Svéfené komponenty
zastupuje na relevantnich jednanich a komplexné dohlizi a fidi prub&h vyvoje produktu.

Ukoly projektovych inzenyri:

-
C

pfipravit technicka feSeni svéfenych komponentt,
vytvoftit ¢asovy plan vyvojovych aktivit svéfenych komponent,
tidit a kontrolovat proces tvorby produktové dokumentace,

vést dialog s kontrolnim tymem zaddvajicitho projektu informovanim o postupu
projektovych praci a nadvrhu technickych feSeni,

aktivn¢ komunikovat a fidit dodavatele svéfenych komponenti,
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e fidit ¢leny podplirnych odd€leni za uc¢elem provedeni projektovych praci relevantnich
pro vyvoj sveétenych komponent,

e informovat technického lidra o stavu svéfenych komponent,
e spravovat a vést relevantni produktové dokumentace, ppt, LOP, e-maily.

Cleny projektového tymu jsou zastupci podpirnych oddéleni, ktefi zastavaji exekutivni funkce
ajsou odpovédni za provadéni praci spojenych s vyvojem produktu. Participanti téchto oddéleni
nejsou soucasti organizacni struktury, ¢leny tymu se stavaji doCasné v zavislosti na objemu a
stavu projektovych praci. Jednotlivi zastupci maji vyhrazené misto v tymu, které dle potfeby
obsazuji specialisty, ktefi jim jsou v dob¢ trvani projektu k dispozici. Po ukonceni ulohy na
projektu se vraceji do ptivodni organizacni struktury, kterou tvoii zastupci oddéleni konstrukce,
logistiky, testovani, koordinace zmén, stavby prototypi, fizeni rizik (FMEA) a koordinatofi
technologického oddéleni (FEM, nastrojafi). Organiza¢ni tymova struktura je casto
n¢kolikandsobné vétvend od urovné technickych lidrii, nicméné engineering manazer
zodpovédny za dil¢i projekt je pouze jeden. Funkéné nejvyse postaveny zastupce projektového
fizeni disponuje nejvyssi rozhodovaci pravomoci ve vztahu k tymu. Mezi jednotlivymi
spole¢nostmi jsou znac¢né rozdily v pojmenovani jednotlivych pozic, av§ak kompetencni profil
a strukturu interpretovanou na Obrazek 4 je s minimalnimi obménami mozné rozpoznat naptic¢
nadnarodnimi organizacemi piisobicimi v oblasti vyvoje. Tento fakt je zptisoben dlouhodobym
vyvojem a optimalizaci tymové organizaéni struktury z praktického hlediska pfi zpracovani
vyvojovych projekt. Za ucelem zvySeni efektivity fidiciho procesu lze zaznamenat trend
zrcadleni projektovych tymi. Na strané zadavatele projektu je vytvoren projektovy tym, jehoz
struktura je analogova s projektovym tymem dodavatele. Obrazek 5 zobrazuje strukturu
komunika¢ni matice, soubéZné tymové struktury a vzajemné vazby mezi komunikacni kanaly
u jednotlivych ¢lent paralelnich struktur dle jednotlivych stupii fizeni. K vymeéné informaci
dochazi pravidelné, v piipadé potieby se frekvence vzajemné interakce zvySuje za Gcelem
maximalizace vyuZiti efektu zpétné vazby. Vymeéna relevantnich informaci mezi zadavatelem
projektu a dodavatelem je rychlé a ptima. Problémy, které 1ze fesit na urcitych urovnich fizeni,
jsou jednotlivé zpracovany a pisemn¢ zdokumentovany. Rozhodovaci problémy piesahujici
rozsah kompetenci dané Urovné, nebot’ eskaluji na kompetencni nadfazenou Uroven. Smér
komunikacnich kanald je vertikalni a horizontalni a tvofi komunikacni matici v€etné matice
odpové&dnosti. Hlavnim tkolem projektového tymu na strané zadavatele je kontrola ptipadné
rozhodovani, proto je béZnou praxi, ze zastupci zaddvajiciho tymu jsou aktivni na vice
projektech ve shodnou dobu.

T A\ Projekt TL0O1000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru*
je spolufinancovan se statni podporou Technologické agentury CR v ramci programu Eta
20

C R



Obrazek 5: Komunikaéni matice zadavatele/dodavatele
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Zdroj: viastni zpracovani.
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2 Cile zpracovani manualu

Primarnim cilem manualu je zvysit efektivitu zpracovani vyvojovych projekti v
automobilovém primyslu, na némz se podileji projektové tymy, které jsou slozeny ze zastupcti
managementu a exekutivnich pracovnikli na riiznych stupnich fizeni. Delegati managementu
disponuji potfebnymi znalostmi v oblasti managementu, coz vSak nelze fici o mnohem
pocetn€jsi skupiné zastupujici niz$i tidici stupné a exekutivu. Prostiednictvim nastroji a
procest vyuzivanych v projektovém managementu a implementaci osvédcenych pracovnich
postupil v ramci souhrnnych slozek tymu, 1ze dosdhnout zvySeni efektivity prace u jednotlivych
¢lent tymu, kterd ma vliv na nartst efektivity u celého tymu. Zvlastni pozornost je vénovana i
zastupcim tymu, ktefi jsou konfrontovani, avSak nedisponuji dostatecnymi odbornymi a
profesnimi znalostmi.

2.1 Bez cile neni cesta

Obriazek 6: Schéma inovaéniho manualu

Inovaéni manual

Cil
Prostiedek
Zvysit
efektivitu weqs -
fizeni Pokrocila integrace 3 st
vivoiovich procest a postupti Decentrahza'ce 1l 1d’1c1ho Prostiednictvim &koleni élent
3 o4ek'n53 projektového fizeni do Procesy v ramci tymu. projektovych tymu, zavadéni
Poex prostiedi projektového  Delegovani kompetenci  pokrogilych informacnich systémi
tymu. a pravomoci do m%sxho a nastroj na podporu fizeni,
stupné fizeni, posileni zvy$eni Grovné vymény informaci,
procesu zpétné vazby. maximalizace efektivity procesu

uceni se z chyb.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Obrazek 6 zobrazuje vymezeni manualu jako celku. Cil definuje, ¢eho chceme prostiednictvim
manualu dosahnout. Prostiedek vyjadiuje nastroj, ktery je vyuzit za ucelem ziskani stanoveného
cile. Forma vymezuje prostor, na ktery je nezbytné se zaméfit, tj. misto, které se bude
prostiednictvim vybraného nastroje pretvaret/ménit ve smyslu dosazeni formulovaného cile.
Cesta definuje postup krokt, které je ucelné realizovat s cilem dosazeni zmény. Zodpovézeni
otazky: ,,Co chci dosdhnout™ je esencidlnim ve smyslu vytvoteni planu, jak chci cile docilit.
Rozkladem hlavniho cile na jednotlivé/dil¢i casti’komponenty lze identifikovat klicové
elementy, na které je nezbytné se pfi zpracovavani inovacniho manualu soustiedit.
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* Cil » Co?
* Prostiedek » Ceho, &im?
* Forma » Jak?
* Cesta P> Zptisob?

Uvedenym postupem lze vytvofit stromovy diagram jednotlivych aktivit. Vizualizace ve formé
diagramu umoznuje urcit jednotlivé urovné, které plni roli kontrolnich stupiiti. Postupnym
zpracovavanim dil¢ich cili lze docilit naplnéni cile hlavniho na nejvyS$Sim stupni
hierarchického rozkladu. Obrazek 7 zobrazuje grafické zndzornéni inovaéniho manudlu.
Rozklad je proveden ve stylu WBS (Work breakdown structure). Rozklad 1ze rozdélit na nizsi
urovng, coz je ucelné pro potieby manualu.

Obrazek 7: Grafické znazornéni strukturovaného rozkladu manualu

CIL: Zvysit efektivitu rizeni vyvojovych projektu

: 3

PROSTREDEK: Integrace procesu a postupu projektového rizeni do
prostiedi projektového tymu

| 1

Decentralizace
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fidiciho proces Roz"ik'laf 2 Posileni efektu
dele:g(;"»r';a;::3 ;l’]dlc“:h zpétné vazby v tymu
CESEAS Implementace ingree Zveni efektivity
Skoleni &lent informacnich systémi lessons learned ko;ltrolniho procésu
projekiovich na podporu fizeni managementu
tymi
Rizeni rizik . I Optimalizace v¥béru I
FMEA s aa.‘:.lil - ¢lent projektového Softwarova podpora
T ické = r;ﬁzpﬁsi t-)lem tymu: ilohy, funkce, PM. jeji vimezeni
pre:l:f;na:ﬂ:;yﬁz:u ekt zodpovédnosti (nastroje) implementace
s 2 ( ) ' I
wvoje. kompetenéni iﬁ:ﬁ Cr,
charakteristiky,
specifika Zvyseni urovné jednotlivych

Integrace vybranych standardizovanych
procest a postupti do fidiciho procesu (PM
standardy): WBS, change management,
comunication form

fidicich schopnosti ¢lenti tymu:
Skoleni, motivace, kouc¢ovani

Zdroj: vlastni zpracovani.

Manual je rozdélen na dvé hlavni ¢asti, tj. teoretické vymezeni problematiky vyvojovych
projektii a aplikaéni ¢ast. Obé& &asti maji vyznam ve smyslu hlavniho cile. Uéelem teoretické
¢asti je vymezeni problematiky zpracovani projektd v oblasti vyvoje. Nejprve je definovan
prabéh projektu, jednotlivé faze, vstupy, vystupy a specifika, které maji v automobilovém
odvétvi vyznam. Dale je charakterizovana struktura vyvojového tymu, funkce a odpoveédnosti
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zastupcl jednotlivych Urovni fizeni, vztahy a interakce, s kterymi jsou konfrontovani.
Teoretickd ¢ast manudlu poskytuje Ctenati prehled o tom, jak vypada vyvojovy projekt v
automobilovém primyslu v¢etné jeho popisu. Aplikacni ¢ast manualu je orientovana na praci s
tymem a implementaci konkrétnich opatfeni do uzivatelské praxe. Obsahuje seznam témat, na
ktera je potieba se pii zvySovani efektivity jednotlivych cClenti zaméfit, napf. vypocty
praktickych kroki a navrhti doporu¢eni u managementu jako fidiciho aparatu a exekutivy jako
tymové slozky. V ramci manualu je problematika efektivity vnimana jako komplexni vlastnost
tymu jako celku, proto pro zvyseni jeji hodnoty uzitecnym piinosem pro jednotlivé tymové
slozky.
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3 Postup implementace manualu v podnikové praxi

Zvysovani efektivity prace projektovych tym, jako nosné téma manudlu, je v ramci aplikacni
casti rozd€leno na dva stupné. Prvni stupeil se zabyva zvySenim efektivity mekkych
manazerskych &innosti u jednotlivych &lenti tymu. Ugelem prvniho stupné je aplikace nastroji
a postupti projektového managementu, diky nimz lze optimalizovat praci tymu, ktera je piimo
umérnd realizaci meékkych cinnosti do praxe. Druhy stupenn diky integraci filozofie
projektového managementu do nizSich stupni fizeni lze decentralizovat proces Fizeni,
rozhodovani a kontroly a dodate¢né optimalizovat praci tymu jako celku. Rozdéleni procesu
optimalizace na dva stupné je nezbytné z divodu hierarchické navaznosti souhrnného
konceptu. Po uspésné aplikaci jednotlivych krokt, charakteristickych pro prvni stupen fizeni,
je zadouci vyuzit potencidl celého konceptu implementaci krokt typickych pro druhy stupeini
fizeni. Manual je obsahové koncipovan na prvni stupen, nakolik tGspé$na implementace
jednotlivych krok do prostfedi tymu je nutnou podminkou dil¢itho procesu zvySovani
efektivity. Ve smyslu prace s manudlem je ti¢elné vytvoftit metodiku jednotlivych nastrojt, které
jsou potfebné pii pouziti v procesu implementace do prostiedi projektovych tymd.

3.1 Cil, orientace, zpusob, metodika projektového managementu

Projektovy management jako celek je obsahové rozsahla problematika. Potvrzuje to rozsah
odborné literatury, vénujici se oblasti projektového managementu (PM). Jednotlivé publikace,
jakoz i standardy v oblasti PM, jsou Casto rozsahlé dle poc¢tu stran. Pfima prace s odbornou
literaturou s Sirokym rozpétim a tematickym rozsahem vyZzaduje neimérnou z4téz pro Cleny
tymu z fad exekutivy, nebot’ mnoZstvi nastroji PM nema u nizSich stupiiti fizeni odborné
uplatnéni. Nadnarodni korporace, plsobici v oblasti vyvoje v automobilovém priimyslu, ¢asto
disponuji vlastni metodikou fizeni projekti. V ptipadé implementace jednotlivych postupti do
prostfedi projektovych tymi je klicova role projektového manaZera jako tidiciho pracovnika,
ktery na zakladé profesnich znalosti a odbornych dovednosti rozhoduje o aktivitach v integraci
s metodikou, podstatnd. Casto jsou vyuzivany specifické nastroje a procesy pii zpracovani
projektd konkrétniho OEM (Original Equipment Manufacturer). Jejich znalost je
nepostradatelnd, proto zapojeni a aktivni ucast managementu v procesu implementace manualu
do uzivatelské praxe je podminkou uspechu.

3.2 Pravidlo 80/20 - Jak na to?

Doporucuji si precist knihu o principu 80:20 od autora Richarda Kocha s podtitulem ,,Jak
dosahnout nejlepsich vysledki s nejmensim usilim®. Pfi zamysleni se nad zptisobem, jak zvysit
efektivitu prace projektovych tymi, je zddouci se inspirovat touto publikaci. Odkaz principu
80:20 vyjadiuje skutecnost, ze v jakémkoliv okamziku se vétSina jevli da vysvétlit, nebot’ je
pri¢in. Pouze malé mnozstvi véci je skuteéné dulezitych, vétSina nikoliv. Tj. 80 procent
nasledkt, vystupl a dosazenych vysledki je rezultatem 20 procent pticin, vstupt a usili (Koch,
2011). Uvedena myslenka mé ptivedla k vyuziti induktivni analyzy dle vlastnich zkuSenosti ve
prospéch implementace do vyvojovych projektl. Zakladem zdrojem dat induktivni analyzy jsou
jednotlivé procesy uskutecnéné v ramci riiznych projektovych tymi.
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3.3 Individualni pfistup vs. orientace na celek

Projektovy tym je sloZen ze Sirokého spektra odbornikt. Individualni specializace jednotlivych
zastupctl je divodem vysoké trovné diverzifikace tymu. Prace s takto slozenym tymem, kde
jednotlivi zastupci disponuji riznymi osobnostnimi rysy, vyzaduje podrobnou analyzu, na
jejimz zékladé je realné definovat néstroje za ucelem zvySovani efektivity. Metodika analyzy
je zavisla na vybraném zpiisobu zvySovani efektivity. Individualni pfistup, kde pii aktivnim
vyhledévani slabého mista v rdmci tymu (u konkrétniho ¢lena tymu) a nasledném ptisobeni ve
smyslu jeho odstranéni (prostiednictvim individualnich tréninkt a Skoleni), vyzaduje vyuziti
dvou metodickych postupli analyzy. Manazerské teorie nabizeji moznosti, jak slabé misto
odhalit. Vychézeji z teorie omezeni, kdy v kazdém systému v podniku lze identifikovat slabé
misto, které ovliviluje funkénost podniku jako celku. Metodika Bottle-neck analyzy nabizi
navod, jako slabé misto rozpoznat a nasledné ho odstranit. Bottle-neck analyza byla ptivodné
urc¢ena pro odhalovani omezeni v oblasti procest, nicméng¢ jeji potencial pro vyuziti v tymové
oblasti, je nepfehlédnutelny. Realizace bottle-neck analyzy v prostfedi tymu je Casové a
procesné naro¢na, nebot’ stanovuje dva zékladni cile. Prvnim cilem je vybrat ¢leny tymu, ktefi
maji problémy s plnénim svéfenych ukolt (neefektivni jednotlivei) a v poradi druhém je
vytipovat aktivity, jejichz zpracovani je problematické napfi¢ celym tymem (naro¢né ukoly).
Idedlnim formatem pro realizaci analyzy jsou interni tymové mitinky. Za Gcelem analyzy je
uzitecné vizualizovat a graficky znézornit ulohy jednotlivych ¢lend tymu, tj. aplikovat systém
Kanban board a nésledné ho podrobit hlubsi analyze, kterd ur¢i cas potfebny ke zpracovani
pridélenych ukoli. Timto zptsobem Ize identifikovat neefektivni Cleny tymu, piipadné
problematické tlohy. Osobnostni analyza nabizi moZnost, jak odhalit slab4 mista integrovana
S osobnostni charakteristikou jednotlivych ¢lenti tymu. MBTI test osobnosti umoziuje zjistit
nadani i slabé stranky jednotlivci a pfizplsobit jejich roli v rdmei tymu tak, aby jejich potenciél
bylo mozné vyuzit ve prospéch spole¢ného cile. Ve smyslu aplikace zminéné metody a reflexe
vyhodnoceni vysledkl je Zadouci oslovit specialisty z oblasti psychologie znalé odborné
tématiky vcetné prislusnych aplika¢nich nastrojii. Proces odstranéni slabého mista na
individudlni bazi je pro organizaci ¢asové a finanéné& naroény, nebot je dlouhodoby. Skoleni a
tréninky jednotlivel musi byt podpofeny zajmem, angazovanosti a snahou ze strany
zamé&stnancl kontinualné se zlepSovat. Efektivitu vynaloZenych prosttedkl ohrozuje i riziko
fluktuace zameéstnanci, kterému lze obtizn¢ ptedchazet, proto je pii rozhodovani o zvySovani
kvalifikace je nutné brat na zfetel komplexni charakteristiku a potencial jednotlivych ¢lend
tymu.

3.4 Holisticky pfistup

Holisticky piistup ke zvySovani efektivity dil¢ich postupt orientovanych na préci v tymu jako
celku je smysluplny. Rtzné urovné tymu plni jednotlivé tkoly, avsak kli¢ovou slozkou, na
kterou je bran zfetel v aplikac¢ni Casti manualu, je zapojeni vSech ¢lenti tymu do projektu.
Spoluprace v ramci dosahovani spolecného cile je klic¢ova. Z vySe uvedenych nadméti
k zamysleni je ziejmé, Ze systém nastroji a postupu pro zvyseni efektivity v projektovych
tymech, musi byt pfizplisoben konkrétnim podminkdm v tymu. Pfi vybéru vhodnych néstroji
a oblasti jejich aplikace je nezbytna analyza. Lze pouzit také metodu dotaznikového Setieni
s ohledem k mnozstvi dat a diverzifikaci zdroji pottebnych pro dosazeni objektivnich vysledkl
analyzy, viz vzor dotazniku uvedeny v ptilohach.
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4 Algoritmus manualu

Pfi zpracovani algoritmu a jeho praktické aplikace do prostfedi tymu se lze inspirovat
osvédCenymi procesy fizeni kvality dle navodu kontinualniho zvySovani kvality, které je
interpretovano v teoretické ¢asti manualu s aplikaci manazerské metody OPDCA (Observe —
Plan — Do — Check — Acts). Vznik potieby zvySovani efektivity tymu signalizuje odhaleni
nedostatkl ve funkénosti z hlediska nedostate¢né ucinnosti probihajicich internich procest v
ramci projektového tymu. Aplikace metody ve smyslu zvySeni kvality procest je logickym
vyusténim probihajicich zmén. Pokud aplikace metody dokaze zvysit kvalitu produktu lze
piedpokladat, ze vhodny zplsob aplikace metody do prostiedi tymu a jeho procesti podpoii
zvyseni tymové efektivity. Interpretace manazerské metody OPDCA (Observe — Plan — Do —
Check — Acts) je zamé&fena na: O » Pozoruj — Analyzuj aktualni stav tymu a procest, P P
Planuj — Planuj aplikace pro zvySeni efektivity, vyber vhodné nastroje a aplikuj je, D » Udélej
— realizuj naplanované zmény, C P Zkontroluj — Analyzuj aktualni stav a komparuj vysledky
s prvotni analyzou, identifikuj oblasti s nejvétsimi odchylkami, A B Optimalizuj — Zamét se
na dodatecnou optimalizaci kritickych oblasti, minimalizuj odchylky.

4.1 Implementace jednotlivych krokd v ramci projektovych fazi

Implementace novych postupti a nastrojii do kazdodenni praxe je komplexni a obtizny ukol,
vyzadujici propracovany systematicky piistup. Dlkladnd pfiprava a vhodné nacasovani
jednotlivych kroku jsou klicové pro uspéch celého procesu. Stavajici vyvojové tymy s pevnou
vnitini strukturou maji zazité postupy a vlastni dynamiku vnitiniho prostiedi, ktera je prekazkou
potencidlnim zménam. Aplikace manudlu ve vétSin¢ ptipadt vyzaduje koncepcni zmény v
ramci prace u jednotlivych ¢lentl tymu, proto je vhodné dil¢i zmeény pracovnich postupil zavadét
do praxe paralelné¢ s nabéhem nového projektu. Implementace nového postupu do prostiedi
nove sestaveného projektového tymu usnadniuje cely postup, protoze struktura vnitinich vztaht
se prozatim nevytvorila. Koncept zvySovani efektivity a jeho implementace je pfizpisobit se
charakteristice vyvojovych projektil v oblasti automobilového primyslu. Aby bylo mozné zacit
s implementaci jednotlivych postupt, je nutné identifikovat ty, které je nezbytné v ramci
tymové interakce zlepsit:

e O — Pozoruj — Analyza — aktualni projekt — zacit ihned.

Analyzu aktualniho stavu je mozné provést béhem jakékoliv projektové faze. Vysledky analyzy
tvoti zaklad procesu kvalitativniho zlepSovani. Jedna se o obsahové nejrozsahlejsi ¢ast procesu,
jehoz soucasti je sbér dat, ktery je nésledn¢ analyzovdn a vyhodnocen. Proces je ¢asove a
procesné naroc¢ny.

e P — Planuj — Plan néstrojl a jejich vyuziti v rdmci tymu — piedprojektova faze —
definice postupt, procest, nastroji, formata.

Piedprojektové faze v automobilovém primyslu je charakteristicka vysokym rozsahem. Ugast
managementu disponujiciho védomostmi z oblasti projektového managementu a vysledky
analyzy tymovych procest, predurCuje tuto fazi projektu pro definovani internich procesu a
postupi, kterymi se bude fidit tym béhem zivotniho cyklu projektu. V této fazi je tieba urcit
nastroje pouzivané za uUcelem zvySeni tymové efektivity a definovat formaty jednotlivych
dokumenti.

e D — Ud¢lej — Realizace — realizacni faze — aplikace postuptli a procest v praxi.
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Realizacni faze je Casové nejrozsahlejsi, coz poskytuje clenim tymu dostatek casu seznamit se
s jednotlivymi postupy a nastroji. Jejich praktické vyuziti pfi dennich aktivitach je ucelné
aktivné podpofit ze strany managementu projektu prostfednictvim pouziti pozitivniho ptikladu
od nadfizenych.

e (C — Zkontroluj — Realizace — realizacni fdze — proces kontroly.

Kontrolni proces je nedilnou soucasti realizacni faze, kterou je tteba cilit ve prospéch aplikace
definovanych néstrojii a postupt. Proces kontroly musi byt integralni soucasti pravidelnych
aktivit Clenli tymu. Kontrola ze strany zastupcti managementu projektu, ktefi disponuji
piirozenou autoritou ve vztahu k ¢lenim tymu, je nezbytna.

e A — Optimalizuyj — Vyhodnoceni zmény — Poprojektova fdze — porovnani
aktualniho stavu se stavem pted zac¢atkem optimalizace.

Je tieba zopakovat pocatecni analyzu za stejnych podminek, tj. shodny pocet ucastnikii analyzy
1 totoZzné metodika sbéru dat. Komparaci vysledkd s pocatecni analyzou je redlné vyhodnotit
ucinnost ptijatych opatieni. Na zéklad¢ identifikovanych rozdili ve vysledcich u obou analyz
lze definovat oblasti, které je nezbytné dodate¢né optimalizovat. Poprojektova faze poskytuje
prostor pro vyhodnocovani projektovych aktivit. Uvedeny postup je vzhledem k jednotlivym
projektovym fazim linearni hierarchicky. Jednotlivé kroky implementace manudlu na sebe
navazuji, a proto je manudl nezbytné implementovat jako celek. Vyjimkou je pocatecni
analyticka faze, kterd mize byt zpracovéna nezavisle za Gcelem provadéni jednotlivych krokl
Vv jakémkoliv Case a ziskanym vysledkiim z analyzy, ke kterym se 1ze kdykoliv vratit. Manual
je realné implementovat i bez analyzy souhrnné do prostedi tymu krok za krokem (u nové
koncipovanych tymt), avSak bez realizace pocatecni analyzy je neredlné v zavérecné fazi
projektu vyhodnotit vysledky celého procesu.

4.2 Jak zacit — matice pros/cons

Klicovou slozkou feSeni jakéhokoliv problému je analyza matice pros/cons véetné zjiSténi
aktualniho stavu. Kazdy tym je jiny, charakterizuje ho slozeni ¢lent tymu, velikost tymu,
organizacni struktura spolecnosti, ale zaméfeni typu produktu. Cilem analyzy je urcit aktualni
stav. Prvnim krokem analyzy je zhodnotit aktudlni stav tymu, jeho praci, dosahované vysledky,
hlavni priority a odhalit potencidlni oblasti zlepSeni.

e Zeptejte se zdkaznika — Zpétna vazba od zucastnéné strany, v niZ probihd intenzivni
spoluprace na pravidelné bézi, je zdrojem cennych informaci. Ukolem projektového
manazera je vytvofit specialni komunikacni kandly se zadavatelem projektu za ucelem
ziskani externich informaci o stavu tymu vcetné jeho rozsifeni. Nezasvéceny pohled
zvenci, mimo prostiedi tymu, napovi o skute¢ném internim stavu tymu.

e Zeptejte se vedeni spolecnosti/organizace — Obzvlast ve velkych nadnérodnich
korporacich piisobi v oblasti vyvoje Casto vétsi mnozstvi tymil s rozdilnou efektivitou.
Kazdy tym, navzdory definovanym postuptm, realizuje aktivity dle vlastnich postupti a
pravidel, coz ovliviiuje dosahované vysledky. Manazer disponuje z podstaty pozice
komunika¢nimi kanaly smérem k vedeni spole¢nosti/organizace. Na pozadavky "Chci
se ucit od nejlepSich, abych zlepsil praci svého tymu" vedeni korporatu ve vétSing
pfipadli vyhovi. ManaZerovi se tim umozni navézat vzdjemné vztahy se zastupci
nejlepSich osobnosti a Cerpat z jejich celozivotnich zkuSenosti.
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e Zeptejte se tymu — pravidelné osobni pohovory s ¢leny tymu nesmi byt pouze formalni
zalezitosti. Je nezbytné jako soucast pohovoru zatadit do programu téma nedostatkd. V
uzkém kruhu manazer/Clen tymu nachazi odvahu vyjadfit se otevienéji nez v SirSim
okruhu spolupracovniki. Individudlni pfistup mize byt zdrojem cennych informaci a
odlisného pohledu na fungovani tymu. Aktivni slySeni nazoru podfizené¢ho posiluje
divéru a podporuje pfirozenou autoritu. Nasledujicim krokem je analyzovat personalni
slozeni tymu, zaméfit se na uroven vzdélavani, zkuSenosti jednotlivych Clent a
osobnostnich pfedpokladtl véetné identifikace téch, ktefi maji zajem a vili se zlepSovat
a ucit se. Urcit vnitfni motivaci jednotlivei je pro proces koucovani velice dulezité.
Vysledky analyzy jednotlivych ¢lenti se vyuzivaji v procesu individudlniho rozvoje
schopnosti ¢lenti tymu a jejich optimalizace (MBTI test). Findlni oblasti, kterou je
vhodné podrobit analyze, jsou procesy v ramci tymu. Cinnosti, které jsou v ramci
interakce ¢lenli vyuzivany nejcastéji, podporuji tvorbu seznamu aktudlnich mékkych
¢innosti, které je ticelné cilené aplikovat jako nastroje projektového managementu (PM)
v ramci systému (Kanban Boards). Vystupem analyzy je matice kladnych (pros) a
zapornych (cons) stranek tymu. Prvni ¢ast matice je rozdelena podle zdroji informaci
na externi (zdkaznické) a interni (¢lenové tymu a zastupci jinych tymi) v radmei celé
organizace. Pro sestaveni matice je pfinosné vyuzit metodu dotaznikového Setieni
cilenou za ucelem hodnoceni prace tymu jako celku v elektronické formé, ktera
usnadiiuje zpracovavani tdaji do vystupni matice. Prostfednictvim analyzy matice je
mozné urCit slabé stranky tymu (pohled z vnéjsku (zakaznik), slabé stranky tymu
(pohled zevnitt (¢lenové tymu), slabé stranky tymu (pohled managementu (Clenové
organizace), osobni preference jednotlivych ¢lentl a jejich potencialu (osobni pohovory)
a tymové ¢innosti s vysokym procentem zastoupeni v ramci tymu (Analyza procesit).
Vystupni matice analyzy tvoti zaklad procesu zlepSovani. Vybér nastroji projektového
managementu, ktery je vhodny integrovat do kazdodenni praxe, poskytuje jedinecny
navod, diky némuz je mozné vytvofit plan pfizplisobeny potiebam konkrétni
spole¢nosti/organizace a integrovanych tyma. Na zdkladé¢ vyhodnoceni tymové
struktury, procest vzajemné interakce a jednotlivych ¢lenti vznika alternativa zvyseni
efektivity tymu v oblastech, které byly béhem analyzy nejCastéji pouzivany (jiz
zminénych 80 procent — jedna se o pomérnou vétsinu). Pro zabezpeceni relevantnosti
analyzy a zvySeni efektivity pfijatych opatfeni je tieba, aby zdroje pouZité pro sestaveni
matice pros/cons byly dostate¢né diverzifikované.

4.3 Analyza tymovych procesl v oblasti vyvoje

Kazdy cClen projektového tymu, bez ohledu na pozici, jakou zastava v tymové hierarchii, je
konfrontovan se zastupci zainteresovanych stran, zastupci internich podpirnych oddéleni,
zastupci dodavatelll i zadavatele. Jednotlivé interakce jsou graficky zobrazeny na Obrazek 8.
ManaZerskymi c¢innostmi ¢lenti projektovych tymid v oblasti vyvoje jsou plédnovani,
komunikace a reportovédni, analyza a kontrola a fizeni. Kazd4d z uvedenych c¢innosti je
zastoupena Cleny projektovych tymi. V ramci optimalizace uvedenych cinnosti Ize vyuzit
nastroje a postupy projektového fizeni. Manazerské ¢innosti zastupcli exekutivy maji nejvyssi
potencial pro zvySovani efektivity, proto je Zddouci se zaméfit na jeji implementaci. Ve smyslu
managementu mluvime o tzv. mékkych manazerskych ¢innostech, kdy kazdy ¢len projektového
tymu je s nimi pii zpracovavani projektovych ukolt na denni bazi konfrontovan. Lisi se
procentudlnim zastoupenim ukolid povéfenych jednotlivymi ¢leny tymu. Podil mékkych
¢innosti ve srovnani s vysoce specializovanymi projektovymi aktivitami stoupa ve prospéch
vysSich pracovnich pozic dle projektové hierarchie. Obrazek 8 znazoriiuje rozlozeni
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tvrdych/méekkych manazerskych ¢innosti v poméru k jednotlivym Grovnim managementu v
tymové hierarchii.

Obrazek 8: Mékké a tvrdé manaZerské ¢innosti dle tymové hierarchie

Zastupci projektového managementu Fidicich pracovniki

Tvrdé
¢innosti, Pocetné
vysoky zastoupeni
stupen pozicich v

v o

Zastupci exekutivy a niZSich stupni Fizeni.

Zdroj: vlastni zpracovani.

4.4 Uloha zastupc fidicich struktur v rdmci konceptu zvy$ovani efektivity

Pozice, jejichz zna¢nou ¢ast pracovni naplné tvoii fizeni, jsou pfevazné obsazovany zastupci
disponujicimi adekvatnim manaZerskym vzdé&lanim, pifipadné ekvivalentnimi zkuSenostmi
z odborné praxe. Oproti tomu, pracovni pozice v exekutivé, vyzadujici uzkou profilovou
specializaci s niz§im poctem zastupct exekutivy v oblasti vyvoje, tvoii mekké manazerské
¢innosti. Z toho vyplyvaji tkoly zastupct hierarchickych stupiiti fizeni v ramci procesu
zvySovani tymové efektivity.
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Obrazek 9: Pyramida projektového tymu

Charakteristicka
vysokym stupfiem
znalosti a védomosti
a projektové
struktury, procesu a
nastroju PM

Posileni zpétné vazby, posileni
kontrolnich procest, prebirani
zodpovédnosti za rozhodovaci proces

Tymovy
projektovy
managent

Koucink, leadership.
zkuSenosti, rady,
nastroje PM, delegovani

Prostredi vyvojového tymu

Charakteristicka
vysokym
stupném

specializovanych

znalosti, vysoka
drovein
vyuzivanych
nastroju PM

Tymové slozky reprezentujici nizsi stupei rizeni
vykonné slozky tymu

Zdroj: viastni zpracovani.

Obrazek 9 zobrazuje vztah zastupcii managementu/Clend tymu na niZSich Urovnich fizeni a
exekutivnich pracovnikli ve smyslu zvySovani tymové efektivity. Na nejvyssich ptickach
pyramidy se nachédzeji manaZefi a fidici pracovnici. Zastupci disponuji relevantnimi
projektovymi aktivitami podilejicimi se na implementaci procesu a standardizaci jednotlivych
procedur v piipravné fazi. Zastupci jsou hybnou silou procesu zvySovani efektivity. Z pozice
fidicich pracovniki je jejich tikolem podporovat a vést ¢leny tymu za ti¢elem vypracovavani
sveéfenych ukolt, posileni informaénich tokti v kooperaci s procesem koucinku a vedenim lidi
tzv. leadershipem zastupcu exekutivy. Jedna se o zpusoby, jak zménit konzervativni piistup a
posunout tymovou efektivitu na vyssi Groven fizeni. Cilem je zvySovat pruznost fidiciho a
rozhodovaciho procesu prostfednictvim decentralizace a integrace dle urovni fizeni v tymu.
Zastupci zminéné skupiny jsou zdrojem a soucasné¢ pohonem procesu zvySovani tymové
efektivity. Niz8i stupné pyramidy v organizaci zastavaji vykonni ¢lenové tymu na nizsich
fidicich a exekutivnich pozicich. Ve smyslu pracovni pozice v projektové hierarchii se jedna o
piijemce fizeni a vykonavatele jednotlivych procesti. Napli prace zminéné skupiny je
koncentrovana na vysoce specializované Cinnosti. Mezi dil¢i tkoly patii posileni mékkych
manazerskych schopnosti, zvySeni povédomi o projektovych procesech a informacnich tocich,
zvySena odpovédnost za proces rozhodovani, zpétna vazba a kontrola procesi.
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5 Proces integrace ndstroju projektového fizeni inovaci do
podnikové praxe

Vychozi premisa manualu je omezend k mife pfistupu k relevantnim informacim napfic
riznymi stupni tymové hierarchie zastupcii. Z toho vyplyva nedostate¢na mira iniciativy
jednotlivych ¢lenti tymu s nutnosti vyuziti typu fizeni Master/Slave, coz je limitujicim faktorem
pro projektové aktivity. Obzvlasteé v oblastech nizsich stupiili fizeni a exekutivy jsou nedostatky
ziejmé. Neznalost v oblasti projektového managementu a projektovych procest je Castou
pric¢inou nizsi efektivity pii zpracovani projektovych ukoll. Ztraty, ke kterym dochazi béhem
zpracovani projektil, je mozné eliminovat vhodné zvolenym piistupem. Pokud se na fizeni a
zpracovani jednotlivych ¢innosti podili pouze lidsky Cinitel, bude vzdy dochéazet ke ztratam z
nepozornosti, nedbalosti nebo nevédomosti, proto je tfeba se zaméfit na eliminaci pficin, které
jsou divodem chyb.

nepozornost P plnit proces kontroly P vizualizace
nevédomost P> zlepsit vzdélavani cleni tymu P> Skoleni
nedbalost P> zvysit troven motivace ¢lentl tymu » koucing, leadership

U ¢lent tymi v oblasti vyvoje je pét hlavnich oblasti, které maji nejvySsi potencial ve prospéch
zlepseni. Jedna se o komunikaci, planovani, kontrolu, fizeni rizik a vyuziti softwarové podpory.
Kazdd z vySe uvedenych kategorii zahrnuje c¢innosti, s nimiz jsou jednotlivi ¢lenové
projektovych tymii konfrontovani na denni bazi ptfi zpracovavani projektovych ukoli. Ve
smyslu zaméteni manuélu do oblasti vyvoje jsou interpretovany néstroje zvysujici efektivitu u
kazdé z uvedenych oblasti.

5.1 Komunikace

Komunikace je kli¢ovou slozkou mékkych manazerskych ¢innosti. Tvoti zakladni podstatu
jakoukoliv spoluprace. Diky komunikaci je mozné dosdhnout cilli pfevySujici moZnosti
jednotlivee za ptredpokladu funkénosti zpétné vazby a procesu vylepSovani projektovych
vystupti. Volba vhodné komunikace je klicova pro uspéch projektu. Interni komunikace,
smefovana do vnitini struktury tymu, je stejné dilezitd pro uspéch projektu jako externi
komunikace smérem k dodavateliim a zakaznikovi. Uroven efektivity prace projektového tymu
piimo zavisi na efektivit¢ komunikace, s jakou probihd vyména informaci. Komunikace je
klicovym faktorem ovliviiujicim Gspéch projektu. Je zdkladnim stavebnim kamenem pfi tvorbé
vazeb mezi zaastnénymi stranami. Umoziluje feSeni problémt, nebot je elementarnim
nastrojem projektovych manazerd. VSechny vySe uvedené faktory upozoriuji na dilezitost
komunikace ve prospéch uspechu tymu jako celku. Pro fidiciho pracovnika, ktery ma zajem o
dosazeni uspéchu tymu je rozhodujici, aby posilil komunikacni schopnosti a dovednosti
jednotlivych ¢lenti tymu. Tréninky za ucelem podpory vyjadiovacich schopnosti jsou jednou
z moznych alternativ. Jedna se o financné ndrocné nastroje, které¢ ve vétsing piipadi plodi
ocekavany efekt. V pfipadé zamysleného komunikaéniho Skoleni je vhodné aplikovat
teambuildingové aktivity cilené na odreagovani a posili soudrznosti tymu jako celku. Ucast
managementu na $koleni je Zadana, nebot’ poukazuje na skutec¢nost, ze fidici pracovnici jsou
soucasti tymu, posiluje diveru zastupct exekutivy k vedeni spolecnosti. Osobni a neformalni
rozhovory béhem teambuildingovych aktivit mohou vyznamné& podpofit kvalitu vztahli v tymu
mezi jednotlivymi ¢leny nebo zvysit miru autority podfizenych vii¢i managementu spolecnosti.
Pro management je ucast na tréninku jednou z alternativ, jak ziskat piehled o vyjadiovacich
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schopnostech jednotlivych ¢lenti tymu. Pokud se Skoleni Ucastni tym jako celek, je tcelné
vybrat typ Skoleni, ktery vyzaduje tymovou spolupraci. Bonusem v piipad¢ spole¢nych aktivit,
je posileni tymového ducha.

Nezbytnost komunikace

Adresna — informace, kterou chceme zprostiedkovat, musi byt doru¢ena v o¢ekavaném
mnozstvi, avizovaném ¢ase a na spravném misté. Soucasti ptipravné projektové faze je
definovani komunika¢ni matice. Jedna se o dokument, ktery popisuje komunikacni
vztahy zastupctl na stran¢ zadavatele, dodavatele a subdodavatelti. Seznameni se s timto
pisemnym materialem umoznuje adresovat pozadavky a reporty na predem urcend
mista. Zplsob transferu zabranuje ztratam pii pfedavani informaci vcetné snizeni
ucinnosti komunikace, které je pfi¢inou Casové prodlevy pii zpracovani jednotlivych
ukolu, ale i finan¢ni ztraty, majici dopad na proces.

Konkrétni — nesmi zahltit pfijemce. Informacéni tok, ktery obsahuje pfili§ mnoho
informaci a dat, se stdva nesrozumitelnym, tézko zpracovatelnym, zahlcujicim
informacnim nastrojem. Metoda Per-Partes (po castech) vede k lepSim vysledkiim.
Doporucuje se rozlozit komplexni interakci na nékolik kol, béhem kterych dochazi ke
kompletnimu zpracovani rozsédhlych témat. Dany postup generuje benefity v oblasti
tvorby dokumentace a kontroly. Zajimavé vysledky nabizi vyuziti WBS (Work
breakdown structure) techniky, ktera je prezentovana v manuélu v kapitole Planovani.

Zpétné dolozitelna — At uz komunikujeme jakymkoliv zpiisobem, vymény relevantnich
informaci, na zakladé¢ kterych jsou pfijaty zasadni opatfeni, jsou nezbytné
dokumentovat, nebot’ vyvojové projekty v oblasti automotive trvaji obvykle dva az tfi
roky. Pravidlo pisemného zaznamu plati pro externi i interni komunikaci, ktera probiha
v Gzkém kruhu ucastnikl. Chranite tim sebe, spolecnost i tym pied nechténymi nasledky
v pfipad¢ vzniku neocekavanych situaci a mimotadnych udalosti.

Obvyklé zpiisoby dokumentace:

o Telefonni hovory — shrnuti pies e-mail,
o Mitinky/workshopy — shrnuti v LOP ((list of points)/meeting minutes.

Planovana a ¢asové ohraniena — interakci interni/externi si dobfe naplanujte. Mitinky
je tfeba casové ohraniCit a jejich prub¢h fidit. Pfed mitinkem je dilezité se se
zuCastnénymi stranami sdilet seznam témat v predstihu za ucelem jeho ptipravy, nebot
zamérem setkani je vyména relevantnich informaci. Pokud je jedna z partnerskych stran
neadekvatné odborné ptipravena, dochazi ke zpozdéni v informacnim toku a ztratam
zdroji. Sdileni agendy vcas je v zdjmu vSech zucastnénych stran. Neméné diilezité je
terminy ¢asove¢ ohranicit a prib&h mitinku dikladné fidit, v opacném piipadé se takova
setkani ¢asto vymknou kontrole a zpiisobi ¢asovou ztratu.

Jazyk komunikace — oblast vyvoje v automobilovém pramyslu je charakteristicka
rozsdhlym mnozstvim specifickych odbornych vyrazi. Zkratky jsou ¢asto pouzivané a
oblibené v fec¢i manazert a zkuSenych pracovnikill, tomu odpovida i frekvence jejich
vyuzivani. Naucte se, co jednotlivé zkratky v oblasti automotive znamenaji. Zeptejte se
ptislusného nadtizeného nebo zkuSenéjsiho kolegy na jeho ndzor nebo si vytvoite
seznam zkratek vyuzivanych konkrétnim zakaznikem sami. Dilezité je také
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identifikovat oznacovani specialnich produktu, zvlasté dalezitych projektovych udalosti
nebo jinych projektt u zakaznika, nebot’ znalost vyznamu jednotlivych zkratek zvysuje
efektivitu komunikace. ZkuSenosti manazera pii vytvaieni daného seznamu jsou
klicové. Predprojektova faze nabizi idedlni prostor pro kompilaci. VEasné vytvoreni
seznamu zkratek ptfed zahajenim realiza¢ni faze umoznuje seznamit jednotlivé Cleny
tymu s planovanym projektem.

Nepodcenujte interni komunikaci v projektovém tymu

Projektovi manazeii Casto kladou velky duraz na definovani komunikac¢nich kanali mezi
zdkaznikem a dodavateli, nebot’ si uvédomuji dileZitost komunikaénich procest. Casto se
zapomind na interni formu komunikace. Pfedpokladem, Ze informace si najdou adresata v ramci
projektového tymu, je mylnou informaci obdobné jako nedostatky v externi komunikaci.
Inspiraci nabizi agilni pfistup k fizeni projektil, kde ranni tzv. warm-up mitinky jsou soucasti
kazdodenni praxe. Pfi zpracovani vyvojovych projektd v automobilovém pramyslu jsou
vystupy pomérné piesné definovany pred etapou zahdjeni projektu, proto nejsou kazdodenni
tymova setkani ve stylu agile nutnosti. Postauje nizsi frekvence pracovnich schiizek, na
kterych nedochézi k rozdélovani kazdodennich tkold. Jejich G€elem je zvySeni informacniho
toku v ramci projektového tymu.

e Realizujte ranni setkani dva krat do tydne — interni tymové mitinky v pond¢li a ve
ctvrtek rano pomahaji zachovat vysokou uroven informovanosti tymu. Pondé€lni setkani
je vhodné zaméfit na rozdé€leni ukolll a transfer informaci o ukolech nasledujiciho
pracovniho tydne. Ctvrteéni setkani orientujte na zprostfedkovani projektovych
relevantnich informaci ziskanych béhem pracovniho tydne.

e Cas uréeny na mitink nesmi ptesahnout jednu ¢asovou hodinu — ohraniéeni a dodrzovani
vyhrazeného Casu je dilezité. Ptili§ dlouhé setkani je Castou pticinou ztraty pozornosti
zucastnénych. Ukoncit mitink v pfipad¢é potieby se nejevi jako vyznamny problém,
naopak prekroc€it ¢asovy limit je hodnoceno neuspokojive.

o Utast na setkanich je povinna i pro management spoleénosti, nebot’ i¢elem setkani je
relevantné informovat nezcastnéné osoby. Dochvilnost je znakem profesionality,
naopak ignorovani ze strany managementu je negativnim piikladem ostatnim ¢leniim
projektového tymu. V takovém piipadé€ hrozi riziko pfenosu charakteristického chovani
Vv neprospéch aktivit u ostatnich ¢lent tymu.

e Atmosféra je dulezita — ticelem setkavani je prioritn¢ informovat. VedlejSim efektem je
posileni tymového ducha, proto atmosféra mitinki tomu musi odpovidat. Diivéra je
zakladem pro vyjadieni nadzoru ¢lenti tymu.

e Vytvofeni prostoru pro ¢leny tymu — jak jiz bylo uvedeno, direktivni tok informaci
jednim smérem je vhodné kompenzovat informacni vyménou. Je tieba vyhradit dostatek
prostoru pro vSechny zastupce za ucelem jejich vyjadieni. Smyslem je vytvofit
automatismus u ¢lend, ktery podpoii zvySeni efektivity rannich mitinki za Gcelem
tvorby népadi a inovaci, kreativity a vizualizace.

Preferované zptlisoby komunikace jsou razné, zavisi na jednotlivcich, jaky typ vyhovuje
nejvice. Je v8ak vhodné, definovat pravidla komunikace pfed zahdjenim realiza¢ni faze. Je
adekvatni, kdyz management projektu vyuzije vlastni zkuSenosti pro definovani pravidel
komunikace tzv. lessons learned z piedchozich projekti. Do sféry komunikace patii i vystupni
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projektové dokumenty, napt. prezentace, LOP (list of points), tabulkova a graficka schémata,
analyzy. Vystupni dokumenty ur¢ené dodavateli nebo zdkaznikovi dotvareji obraz spolecnosti
v jeho ocich. I malé detaily pfispivaji k obrazu profesionala. Cilem je sjednotit format
vystupnich projektovych dokumenti zptisobem:

e Prezentace — definovat vzorovy format nebo Sablonu, dale prosadit v§eobecné pouzivani
nazvu dokumentu véetné uvodni a zavérecné strany.

e Integrovat format a aktualizovat informace — podepsat dokument na finalni strané
(vyhnéte se ¢astému pouzivani emotikont).

e LOP (list of points) - tzv. vidét vSe je oficialnim dokumentem uréenym ke sledovani a
tvorbé postupu v projektu dle konkrétnich témat. Definujte vzorovy format a pravidla
vSeobecného pouzivani, zajiStuje Skoleni véetné zpétné vazby.

e Terminové plany — Navrhnéte vzorovy format a prosad’te jeho vSeobecné vyuzivani.
Unifikovany format terminového planu jednotlivych projektovych aktivit je
komunika¢nim nastrojem. Sjednoceni formatu pro vSechny ¢leny tymu usnadnuje praci
s jeho obsahem. B&zn¢ je zpracovan v programu Microsoft Excel.

5.2 Planovani

Planovani je nedilnou soucasti projektovych ¢innosti u kazdého ¢lena tymu bez vyjimky. Tento
fakt zdtraznuje dulezitost a vyznam této aktivity, ktera je Casto podcenovana ze strany zastupcti
exekutivy, coz pomérné Casto vede ke vzniku ¢asového zpozdéni ve fazi realizace a nutnosti
dodate¢né Cerpat projektové zdroje. JelikoZ se jednd o rozSifenou aktivitu a vyznamnou
procesni slozku cilenou za ucelem zvySeni efektivity, je logickym krokem zefektivnéni prace
tymu jako celku. Teorie projektového managementu (PM) nabizi né€kolik nastrojl, jejichz
vyuziti a implementace vede ke zlepSeni procesu planovani. Aby bylo realné vytvofit efektivni,
skute¢ny plan aktivit, je v prvé fadé¢ nezbytné znat jednotlivé kroky procesu planovani.
V druhém potadi je ucelné zhodnotit identifikované kroky s ohledem k jejich naro¢nosti a
spotfebovanym zdrojim. Uvedené podminky jsou typické pro jakékoliv projektové Cinnosti.
Dosahnout vysoké efektivity pii planovani na niz8ich stupnich fizeni mé vyznam a smysl pro
nadfazené fidici irovné. Planovani na stupni exekutivy musi byt velice presné. Plan zafind na
exekutivni Urovni, vystupy jsou piebirdny vyssimi fidicimi irovnémi. Kazda nadfazena tidici
uroven pracuje v procesu planovani s daty ziskanymi z niZSich arovni, které dopliuje a
postupuje na dal$i aroven fizeni. V ptipadé odchylky od planu na trovni exekutivy se tato
zvétSuje s prechodem na kazdou dalsi fidici aroveil. Schéma postupného zvétSovani chyby
planu je graficky znazornéno na Obrazek 10. Kone¢ny plan je nepfesny, ¢asto chybny, fizeni
na jeho zakladé vyustuje k dodatecnému spotiebovani projektovych zdrojt. Pii eliminaci chyby
planovani je tfeba zacit od exekutivni Girovné.
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Obrazek 10: Proces nartstu odchylky v zavislosti na postupu planovani
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Zdroj: viastni zpracovani.

Je vhodné, aby vSechny z€astnéné projektové trovné pouzivali jednotny postup pfi planovani
aktivit za ucelem snazSiho procesu kontroly. Pro decentralizaci fizeni ma unifikace postupti
znaény vyznam pro projektovy management (PM).

Planujte ve dvou krocich

Prvnim krokem pfi sestavovani planu je rozhodujici rozbor planované aktivity. Teorie
projektového managementu poskytuje nastroj, ktery 1ze aplikovat na Siroké spektrum aktivit a
ukolll s riznou urovni slozitosti. Standardy projektového fizeni doporucuji aplikaci metody
WBS (Work Breakedown Structure). V principu se jedna o dekompozici tloh a jejich rozklad
na mensi ¢asti. WBS je jeden ze zdkladnich principl projektového fizeni, nebot’ vyrazné
zlepSuje proces kontroly a umoziuje efektivné planovat ¢as a zdroje. Pfi implementaci do
struktury vyvojového tymu je podstatny princip, na kterém je zminénd metoda zaloZena.

Rozklad ukolu:

e Pii rozkladu na dil¢i aktivity postupujte po Grovnich up — down, kdy kazdou tlohu
rozlozte na mensi ¢asti. UGelem pii planovani jejiho zpracovani je co nejpiesnéji
odhadnout trvani vSech aktivit, které je tfeba realizovat tak, aby ukol byl splnén.
Vysledny rozklad dil¢ich aktivit je ukoncen ve fazi, kdy jednotlivé ¢asti neni mozné jiz
dale délit.

e Do rozboru zahriite i exekutivni ¢innosti — rozklad jednotlivych tkolt systematicky
Cletite na jednotlivé exekutivni ¢innosti, ale i procesni aktivity, napf. komunikaci, tvorbu
dokumentaci, analyz apod. Kazda aktivita vyZaduje ¢as a zdroje. Cinnosti nezahrnuté
do planu jsou podnéty ke vzniku odchylek pfi realizaci ve srovnéani s planem.
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e Vizualizace znazornéni — slouzi jako podklad pii procesu kontroly, zvlasté u
strukturovanych aktivit.

Druhym krokem, po vypracovani rozkladu, je hodnoceni zdrojii potfebnych k realizaci. Ve
smyslu projektového troj imperativu je/jsou:

e Nezbytny Cas k realizaci jednotlivych ¢innosti nutnosti.
e Lidské zdroje potifebné ke zpracovani.

e Finan¢ni zdroje ucelné pro zajisténi specializovanych ¢innosti (outsourcing, vyroba
prototypu).

Pti odhadovani zdrojti je vhodné aplikovat n€kolik metod, napft.
e Down — up — odhad probiha zdola smérem nahoru.

e Expertni metoda — vyuziti zkuSenosti specialisty v dané oblasti zvlasté v prostredi
nadnarodnich korporaci s velkou ¢lenskou zakladnou.

e PERT analyza — pracuje s vazenym prumérem pesimistického a optimistického odhadu.

Volba metody odhadovani, kterou bude konkrétni tym vyuzivat, je v kompetenci projektového
manazera. Sjednoceni postupu usnadiiuje interni komunikaci, minimalizuje ¢as potfebny na
analyzu a kontrolu vytvofenych plani. Uéelem postupu je absence otazky typu "Jak jste dospéli
k vysledku?". Vystupem faze planovani jednotlivych ¢innosti je ¢asovy implementacni plan
(terminovy plan). Zminény dokument je prostfedkem interni komunikace mezi zastupci na
riznych stupnich fizeni. Je dllezité, aby format pisemného protokolu byl unifikovany a
srozumitelny pro vSechny c¢leny tymu. MozZnosti, jak zpracovat tento dokument, jsou
interpretovany v odborné literatufe prostfednictvim jednotlivych metod, napft. sitové analyzy,
kritické cesty apod. Podstatné pro planovani jednotlivych ¢lentt tymu je dodrzeni nékolika
zasad, které maji uvedené metody shodné:

e Kriticka cesta — identifikujte ty ¢innosti, které tvofi nutnou podminku celkové realizace.
Cilem je zjistit vzajemnou zavislost (konec jedné cesty je nutny pro zacatek dalsi cesty).

e Kriticka doba trvani — realizace vybrané aktivity trva urcity €as. UrCit Cas, ktery je
nNezbytny pro realizaci cinnosti, je kliCové. Souctem trvani dil¢ich Cinnosti,
chronologicky na sebe navazujicich, pro tcely kompletni realizace, je urcit kritickou
dobu trvani.

e Pocitejte s problémy — vznik neocekavanych komplikaci béhem pribéhu realizace
Znamena zpozdéni oproti planovanému ukonceni. Pfi pldnovani je tfeba mit na paméti
navyseni odhadu pro ptipad vyskytu komplikaci.

Planovani pribéhu projektu je jednou z hlavnich aktivit projektového managementu. Jedna se
o dynamicky proces planu, ktery je tfeba ptizpusobit aktudlnimu stavu realizace. Unifikace
postupt planovani projektovych aktivit a osvojeni si jednotlivych postupli napfi¢ Grovnémi
projektového tymu zvysSuje efektivitu fidiciho a kontrolniho procesu, u né¢hoz v konecném
dasledku nartistd pravdépodobnost uspéSnosti projektu. Vyznamnou roli hraje planovéani u
linearn€é strukturovanych projekt, jakymi jsou vyvojové projekty ve strojirenském
prumyslovém odvétvi automobilového prumyslu.
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5.3 Kontrola

Kontrola patii spolu s planovanim k zdkladnim c¢innostem realizovanym vsSemi cleny
projektového tymu. Je nedilnou soucasti procesu zpétné vazby, ale i nositelem procesu
zlepsovani produktu. Vyvoj je zalozen na postupném vylepSovani projektovych vystupti, proto
je kontrola aktualniho stavu pro proces rozhodujici. Pribéh kontrolnich procest je
charakteristicky porovnavanim aktualniho stavu s definovanym (planovanym) stavem. Jak jiz
bylo zminéno, vyvojové projekty v automotive jsou linedrni, hierarchické a dobie
strukturované, z ¢ehoz lze odvodit vyznam procesu kontroly pro tento typ projekti. Obecné,
stupenn definice jednotlivych aktivit, pfimo koreluje s frekvenci a efektivitou kontrolnich
procest. Jinak feceno, ¢im podrobnéji jsou jednotlivé Cinnosti naplanovany, tim efektivnéjsi je
proces kontroly jejich provadéni, nebot vyuziti WBS (Work breakdown structure) zvySuje
efektivitu kontrolniho procesu. Ucelem kontroly je identifikovat odchylky od planu
prostfednictvim fidiciho procesu za ucelem jejich minimalizace. Proces minimalizace odchylky
od planované hodnoty je vicestupniovy, soucasti kazdého stupné je kontrola, kterd je ptimo
spojena s fizenim, proto je ¢asto vnimana jako vysada/povinnost fidicich pracovniki realizovat
tuto aktivitu. Zména chapani procesu kontroly je podstatnd v piipadé¢ Upravy procesu
decentralizace fizeni. Odhaleni a korekce vzniklych chyb na urovni exekutivy spofi projektové
zdroje. To je jeden z diivodu, pro¢ kazdy ¢len projektového tymu musi pfijmout proces kontroly
za integralni a nedilnou soucést pracovnich povinnosti. Kontrola vlastni prace je prvotnim
krokem ke zvySeni celkové tymové efektivity. Nedilnou soucasti kritické cesty planovanych
aktivit je:

e Princip ¢tyf o¢i — proces kontroly by mél byt dvoustupiiovy, tj. uskutecnén dvéma
nezavislymi ¢leny tymu. Ugastnici kontroly jsou zéstupci riznych stupiiti ¥izeni,
kompetenci a naplni prace, nebot’ maji rozmanity pohled na feSenou problematiku.
Ugast n&kolika jednotlivetl zvysuje statistickou pravdépodobnost odhaleni chyby.

e Vizualizace — proces kontroly je efektivnéjsi, pokud je vizualn¢ zpracovan. Prace s
vizualnimi pomiickami ve formé& kontrolnich dokumenti zlepSuje proces kontroly.
Rozbor komplexnich tkolt prostiednictvim WBS (Work breakdown structure) na
mensi dil¢i nedélitelné ukoly, je nosnym krokem pro tvorbu kontrolniho dokumentu
urceného pro vSechny stupné fizeni. Jednotlivé identifikované dil¢i ukony tvoii milniky
procesu  kontroly. Klasifikace jednotlivych ukoli  bodovymi  hodnotami
splnény/nesplnény/v procesu zpracovani (semafor/barevné oznaceni) zpiehlednuje cely
kontrolni proces. VyuZzivani systému semafor je srozumitelné napfic¢ zainteresovanymi
stranami. UmozZznuje se zamé&fit na problematické ¢asti a eliminuje opakovani pii jiz
realizovanych krocich, které ptispivaji k uspote zdroju a zvysuji efektivitu.

e Porovnavani vysledkil — za icelem narastu efektivity odhaleni chyb je ucelné proto, aby
ucastnici kontroly vypracovali kontrolni dokument nezavisle. Vzijemné porovnani
vysledku ziskanych dokumenti stimuluje identifikaci problémovych mist.

e Prezentace vysledkd béhem internich mitink — v ptipad€ vzniku nejasnosti je pfinosné
zapojit ostatni ¢leny tymu do procesu kontroly ve prospéch rozsifeni a zvySeni
efektivity, nebot’ efekt nezainteresovaného pozorovatele nelze podcenovat. Prezentace
problematickych okruhti ¢asto vede k dodatecné identifikaci kritickych mist nejcastéji
interpretovanych na internich tymovych mitincich.

e Vyuziti BBP (Best Business Practices) — ned¢lejte to, co uz pied vami n€kdo udé¢lal!
Best Business Practices (BBP) je soubor zkuSenosti s feSenim problému vzniklych
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béhem realizace z minulych projektii. Nadnarodni korporace disponuji pfipravenymi
kontrolnimi dokumenty pro opakujici se procesy. Vyuzijte tyto pisemné materidly pro
ucely kontroly VasSich procest, nebot’ zvysSuji efektivitu odhalovani chyb (vnéjsi
kontrola).

e Specifikace a normy — kontrola provadénych aktivit a komparace s planem je
nedostacujici. Je nutné porovnavat vlastnosti vystupli se specifikami, normami a
platnymi regulacemi. Dukladné se seznamte s regulacemi, které definuji vlastnosti
produktu a podminky jeho pouzivani. Vcasné odhaleni odchylky v porovnani se
specifikaci, snizuje naroky na projektové zdroje. Pozdni odhaleni odchylky v kli¢ovych
parametrech mize mit nezddouci efekty v neprospéch dosazeni uspéchu projektu.

Kontrola je efektivni pouze tehdy, pokud je provadéna korektné. Vytvéfeni kontrolni
dokumentace a archivace zvysuje efektivitu véetné prezentovani vysledkii a komparace.
Primarni vSak je, aby jednotlivi ¢lenové tymu pochopili skutecny vyznam kontroly a
pfistupovali k nému s umyslem zlepSovani vysledného produktu.

Proces kontroly

Pro maximalizaci efektivity kontrolniho procesu je tfeba definovat prib¢h a vystupni
dokumenty na zacatku projektu. Definice procesu spociva v urceni jednotlivych navaznych
kroki, které ma proces obsahovat. Obrazek 11 zobrazuje vyvojovy diagram dvoustupiiového
za n¢j prebira piimo vykonavatel jednotlivych ukold. Nasledny, druhy stupen je uskutecnén
zastupcem nadfazeného stupné fizeni, do jehoz kompetence patii zadany ukol. Diagram
zahrnuje proces eskalace v ptipad¢, jestlize vysledky kontroly na riznych stupnich fizeni jsou
rozdilné.
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Obrazek 11: Vyvojovy diagram dvojstupiiového procesu kontroly

. Proces definice korekénich
l opatreni

Realizace
Kontrola Kontrolni dokument
Proces definice
korekénich opatreni
Vyhodnoceni,
porovnani
Ne plinu

Kontrolni dokument

—

l

Porovnani kontrolni
dokumentace

Kontrola

Vyhodnoceni,
porovnani
planu

Ano

Identifikace
odchylek

{ Konee ]

Eskalace problému,
zapojeni tieti strany

|

Procez kontroly
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5.4 Rizeni projektovych rizik

Téma fizeni projektovych rizik je jednou z nejkontroverznéjSich témat v oblasti vyvojovych
projektl. Ptistup k analyze rizik ze strany vyvojového tymu byvé Casto laxni 1 podcenovany.
Tento fakt je z ¢asti zpisoben soucasnou charakteristikou vyvojovych projekti, kdy uspora
nakladl na vyvoj, zvySené vyuzivani COP dil0, tlak na lean jsou Castymi diivody, pro¢ se k
analyze rizik Casto pfistupuje nekomplexné/povrchné. Vystupni analyza byva Casto zpracovana
na zéklad¢ jiz existujici analyz z minulych projektti. Analyza rizik je oficidlni dokument, ktery
je nutné dolozit v ramci procesu uvolilovani projektu do dalsi projektové faze. Jedna se o
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oficialni projektovy dokument, jehoZ forma a zplisob zpracovani je definovana v ptipravné fazi
projektu.

Produkt, proces, design FMEA

Analyza rizik v prostfedi vyvoje v automobilovém priimyslu je zpracovavana prostiednictvim
FMEA (Failure Mode Effects Analysis). Jde o dlouhodoby proces, ktery probiha po celou dobu
vyvoje projektu. Vyvojova ¢ast analyzy je oznacovana jako DFMEA (D-design). Uéelem je,
prostfednictvim moderované rozpravy o produktu a jeho jednotlivych vlastnostech, odhalit
potencialni nedostatky a tim cilené predchazet vzniku rizika. Aby analyza dosahla nejvyssiho
mozného efektu a odhalila maximalni mnozstvi potencidlnich nedostatki, je tfeba, aby se ji
ucastnilo Cetné mnozstvi raznych specialisti se Sirokou Skéalou zkuSenosti s vyvojovym
produktem. Pfedpokladem plnohodnotné a smysluplné DFMEA je participace specialistil v
celém procesu, kdy vystupy analyzy jsou zpracovany ve specializovaném softwaru. Cely proces
je spravovan poveétenym specialistou (moderatorem), ktery lidruje pribeh jednotlivych setkani.
Frekvence organizace setkavani ma vyznamny vliv na vysledky a kone¢nou kvalitu analyzy.
Ptedpokladem skutecného odhaleni rizik je ucast dostatecného mnozstvi oslovenych zastupcii
vyvojového tymu, ale 1 odpovidajici frekvence jednotlivych setkavani. Oba faktory maji znac¢ny
vliv na vstupni néklady, s nimiz je analyza integrovana. Problematickym faktorem je Casto
nedostateCné zastoupeni na setkdvanich, coz zkresluje vysledky celého procesu. Dal§im,
nepiiznivym faktorem je i ucast samotnych jedinci, ktefi celému procesu nerozuméji a aktivné
se ho ucastni jako nezavisli pozorovatelé. Analyza usti v nedostatecné pokryti odborné
problematiky, nebot’ nedochazi k odhaleni potencialnich rizik. Ugelem procesu je vypracovat
dikladné a kvalitn€é pozadovany dokument pro proces uvoliiovani, cozZ je osobnim zdjmem a
esencialnim ukolem projektového manazera. Bézna podnikova praxe apeluje na nasledky
produktovych nedostatki, které jsou odhaleny pfiliS pozde. Posledni kalendaini roky jsou
charakteristické svolavanim jednotlivych modelt aut do servisii s nutnosti ménit jednotlivé
komponenty ¢asto krat bezpe¢nostné relevantni. Naklady spojené se pagingu akciemi se Splhaji
do milionovych ¢astek jenom proto, Ze problémy nebyly odhaleny vcas, ale aZ béhem Zivotniho
cyklu automobilu. Hlavnim poslanim FMEA je odhalit vznik problému pfed tim, nez k nim
fakticky dojde. Je tfeba:

e Vytvofit vyvaZzeny tym, ktery je klicovym faktorem uspéchu projektu. Vhodné
sestaveny tym, podilejici se na analyze rizik prostfednictvim FMEA, je esencialni pro
celkovy uspéch. Jednotlivi ¢lenové tymu musi disponovat dostatenymi védomostmi o
produktu. Tym musi byt v hierarchii rozSifeny o jednotlivce, ktefi jsou schopni
pfemyslet zptisobem out of the box.

Vlastnosti tymu jako celku maji implementovat kreativitu, vysokou miru zkuSenosti
s produktem, ochotu podilet se na procesu zlepSovani i zapalu pro produkt.
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Obrazek 12: Analyza rizik prostirednictvim FMEA

Zdroj: viastni zpracovani.

Spravny c¢as, spravné misto-terminy jednotlivych setkdvani je tieba volit podle
dilezitych projektovych milniki. Je nezbytné, aby piipadna rizika, kterd jsou procesem
odhalena, mohla byt v€as analyzovana a ptipadné¢ eliminovana. Projektové milniky jsou
Casto integrovany s navazujicimi aktivitami, napf. tvorbou ndstroji a prototypl. Méjte
na paméti zohlednéni rizik ve vyvoji komponentti. Pravidelnost jednotlivych mitinki a
dodrZovani termint je klicova. Organizujte schiizky tak, aby terminy vyhovovaly v§em
pozvanym ¢lenlim a mohli se jich osobné ucastnit.

Trénink — aby byla analyza Gspés$na, je nutné, aby jeji ucastnici védéli, co se od nich
oc¢ekava. Pochopeni smyslu a ucelu analyzy pozitivné ovliviiuje vykonnost tymu.
Specializované tréninky jsou Casto financn€ narocné. Alternativou je interni trénink,
organizovany spravcem povéfenym fizenim celého procesu. Vyhodou tohoto typu
tréninku je moZnost seznamit se s tymem a poznat silné a slabé stranky jednotlivych
ucastnikda.

Interni tymové meetingy-uspesnost odhalovani potencialnich produktovych nedostatkli
ve vyvojové fazi narlsta se zvySujicim se podilem zainteresovanych ¢lenti na procesu.
Neni mozné, aby se cely tym ucastnil FMEA mitink( na pravidelné bazi. Proto vyuzijte
interni tymové mitinky za ucelem reportovani o prubéhu analyzy. Povéite jednoho ¢lena
tymu, aby s opakujici se periodicitou reportoval o pribéhu analyzy vcetné dil¢ich
vysledkl. Vedlejsim efektem internich mitinkd je generovéani napadu, které lze vyuzit
ke zlepSeni kvality analyzy rizik.

Pozitivni ptiklad viidcovského ptistupu projektového manazera k problematice analyzy rizik je
velmi dilezity. Manazer musi byt otevieny v§em ndpadiim od zastupcl tymu a podporovat je
pii vyjadfovani nazoru, nebot’ ¢asto na prvni pohled interpretované ndpady mohou posléze
inspirovat jiné ¢leny tymu ke kreativité a inovaci. V ramci podpory dileZitosti tématu je Gcelné
pravidelné informovat o aktualnich planovanych akcich s podtitulem #FMEA, eyes on the
product.
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5.5 Softwarova podpora procesu vyvoje produktu

SoucCasny svét se méni velkou rychlosti, turbulence nabyva na ucinnosti. Strojirenska
pramyslova odvétvi jsou zasazena vykyvy, které pretvareji automobilovy primysl. Zmény ve
vnimani automobilu jako produktu jsou registrovany u nastupujici generace mileniald ve snaze
ochrany zivotniho prostiedi, regulaci, elektrifikaci a sdileni aut. Uveden¢ faktory nuti jednotlivé
OEM (Original Equipment Manufacturer) inovovat vyrobni procesy za ucelem minimalizace
nakladli na vyvoj, coz usti v narGst tlaku na dodavatelské fetézce, aby maximalizovaly
efektivitu vynalozenych prostiedkli. Prvotnim disledkem, spojenym s novou realitou, je
rozsifeni vyuzivani outsourcingu a pfesun ¢asti vyvoje do tfetich zemi s niz§imi mzdovymi
naklady na pracovni silu. Projektové tymy se v diisledku tspory nakladu stavaji mezinadrodnimi,
coz ptinasi dodatecné vyzvy u kulturnich a jazykovych rozdilii, nevyjimaje faktoru ¢asového
posunu, kterému musi nadndrodni tymy celit. Popsané zmény maji negativni dopad na
efektivitu tymu jako celku. Komunikace nabyva na zieteli ve sloZitosti v interpretaci, ale i
vyméné klicovych dat a informaci. Benefitem pifimé tymové interakce, ktera zkracuje Cas
potfebny na proces vyvoje, se u mezinarodn¢ dislokovanych tymi vytraci, coz nepiiznivé
ovliviluje snizeni efektivity tymu. Odpovédi mnoha svétovych organizaci na eliminace
negativniho vlivu decentralizace a nedostatku tymové interakce v procesu vyvoje je snaha
nahradit benefity pfimé tymové integrace prostiednictvim modernich ICT néstroji.

5.6 On-line prostiedi tymové interakce

Resenim, ke kterému se organizace stale Cast&ji priklangji, je pfesun tymové interakce do
virtudlniho prostiedi. Vyznam cloud sluzeb se rozsifuje, tudiz se projektovému fizeni
prostiednictvim cloud néstroji oteviraji moZznosti, jak posunout tymovou interakci na novou
uroven fizeni. Prikopnickym nastrojem v této oblasti je Microsoft Teams. Nastroj pfinasi nové
moznosti nejenom projektovym manazerim, ale i projektovému tymu jako celku. Integrace
nastroju jako napt. Share Point umoziuje centraln€ ukladat a spravovat projektova data. Cloud
sluzby poskytuji piistup nezavisly na Case i geografické poloze. Microsoft Teams piedstavuje
integralni platformu, ktera splituje naro¢né pozadavky v on-line prosttedi vhodné pro tymovou
interakci. Vysoky stupen funkcionality, ktery v sob¢ integruje, umoZiiuje video hovory, chat
komunikaci, screen sharing s podporou nastroje Office 365, SharePoint a rozsifené moZnosti
individualizace ptedurcuji rozsdhlé vyuziti tohoto ndstroje v blizké budoucnosti napfic
spektrem decentralizovanych projektovych tymu. Filozofie "vse v jednom", kterou spole¢nost
Microsoft v poslednich letech prosazuje, znamend integraci jednotlivych néstroji a jejich
pofizeni v ramci jednoho baliku sluzeb. Vyvrcholenim této snahy je nastroj Teams, ktery
integruje rozsahlé mnozstvi funkci. Takto komplexni feSeni usnadnuje zakdzky a zjednodusuje
zékaznickou podporu. Nastroj umozituje vytvareni tymi, skupin ¢lentt podle organizacnich
piislusnosti k jednotlivym témattim a tkoltim. Usnadiiuje strukturalni organizovani pracovnikti
a pridélovani pottebnych piistupii a kompetenci. Sdileni informaci v ramci tymu probiha
revoluénim zpisobem prostfednictvim nastének. Odbourdva ztraty v informacnich tocich,
nebot’ kazdy ma pfistup k relevantnim informacim okamZité¢ po zvefejnéni, cemuz napomaha
systém notifikaci, ktery je mozné individualizovat podle preferenci uZivatele. Spravce tymu
pfidéluje kompetence jednotlivym ¢lentim tymu podle potieby, diky nimZ nedochézi ke ztraté,
respektive poSkozeni citlivych dokumentd. Nastroj umoziiuje praci s dokumenty v realném
case, kdy zmény v jednom dokumentu miize provadéet vice uzivatela. Takovy koncept povysuje
online spolupraci jednotlivych zacastnénych na novou kvalitativni uroven. VSechny zmény jsou
dokumentovany a archivace probihd automaticky, coz odbourava nutnost spravovat tento
proces a umoziiuje v piipad¢ potieby piistup k star§Sim verzim pisemnych materiald.
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Nezpochybnitelnou vyhodou je moznost piistupu 24/7 bez pozadavku konkrétni geografické
polohy. Budoucnost tymové interakce bude s urcitosti pattit on-line prostoru. Nastroje podobné
Microsoft Teams budou vyuzivany ve zvysSené miie, jelikoz potencidlni ptfinos ke zvysSeni
efektivity v procesu transferu informaci je jednoznacny. Turbulentni prostiedi automotive bude
vysoce konkurencni a UspéSni budou pouze ti, kteti dokdzi maximalizovat svou efektivitu.
Integrace modernich IT databazovych nastroji do tymového prostiedi je jednim z krokd s
vysokym potencidlem v této oblasti.

7 s o

5.7 Vizualizace jako proces grafického zndzornéni Gkol

Vizualizace tymovych procesit v ramci komunikace a kontroly je evidentni. Grafické
znazornéni jednotlivych ¢innosti zvySuje efektivitu interni a externi vymény informaci, jakoz i
kontrolniho procesu. Cilem manualu je zvysit efektivitu tymu jako celku prostiednictvim
zvyseni efektivity jednotlivych ¢lend tymu. Silnym néstrojem, ktery v tomto sméru prokazal
efektivitu, je proces grafického znédzornéni ukolt.

5.8 Kanban-board jako nastroj vizualizace ukolt

Kanban-board je jednoduchy, aviak uéinny néstroj vizualizace ukoli. Siroka $kéla vyuziti této
metody s relativné¢ jednoduchym principem pieduréuje dosazeni ocekavanych vysledkt
splnénim zadanych ukoll realizovanych projektovym tymem. Benefitem, plynoucim
z aplikace, je okamzity piehled o stavu, v jakém se jednotlivé ilohy nachazeji. Razeni podle
priorit umoznuje efektivné planovat a fidit. Piivodné se jednalo o metodu, kde byla vyuzivana
nasténka rozdélena na sektory, mezi nimiz se piesouvali jednotlivé tlohy podle toho, v jaké
fazi se nachazeli. Metoda Kanban board jednotlivych ¢lenli tymu nabizi managementu cenny
zdroj informaci vyuzitelny pii analyzach, fizeni a kontrole. Jednoduchy princip, na kterém je
nastroj zaloZen, umoZiiuje vytvoreni kanban board schématu prostfednictvim Microsoft Excelu.
Zpracovat vzorovy dokument vyzaduje stfedné pokrocilé znalosti v této oblasti. Softwarova
podoba umoziuje efektivni praci s daty a nabizi moznost automatizace procesu analyzy.

5.9 Uméla inteligence (Al)

Lze ocekavat, Ze tlak na zvySovani efektivity bude v blizké budoucnosti 1 nadale stoupat, coz
zpusobi, Ze outsourcing nebude zarukou dostate¢né redukce nakladi a dodavatelské spolecnosti
budou muset sdhnout k dalSimu opatfenim za uU€elem zachovani konkurenceschopnosti
nabizenych sluzeb. Tento stav zptlisobi tlak na zvySené vyuzivani nastrojii softwarové podpory
na bazi um¢lé inteligence (Al). Vyuziti Al bude znamenat kvalitativni skok pii zpracovani
projektl, ktery povede k vyznamné redukci lidského Cinitele v projektovych ukolech. Pti
vysoce specializovanych tlohach bude nahrazen lidsky operator specializovanym softwarem,
jehoz efektivita bude n€kolikandsobné pievySovat lidské kapacity. Pfesun od specializovanych
projektovych €innosti zvysi vyznam mékkych, manaZerskych schopnosti jednotliveil a bude
znamenat transformaci projektovych tymd tak, jak je zndme dnes na novou uroven fizeni.

5.10 Decentralizace vykonnosti a efektivity projektového tymu

Pokud management organizace seridozn€ uvazuje o zvyseni efektivity, je icelné prostiednictvim
procesti decentralizovat efektivitu na vyssi kvalitativni Groven. Tento proces je vSak nadro€néjsi
a vyzaduje zmény v organizacni struktufe tymu. Zakladem je zménit konzervativni pristup k

fizeni na principu tzv. master slave. Bohuzel je na trhu stile znany pocet organizaci, které
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vyuzivaji principy fizeni na zaklad¢ hierarchickych procesnich standardii, kde management
vystupuje z pozice sily. Jednd se o zplisob prace, ktery ma své limity. Za ucelem jejich
piekroceni je nezbytny kooperativni pfistup, kde celek je nadfazeny jednotlivcim a
prostfednictvim prohloubeni spoluprace je mozné limity posouvat. Je nesporné, ze procesni
standardy nabizeji vysokou miru efektivity, proto je nelze opomenout. Rozsahly stupen
integrace nejlepsiho do kazdodennich tymovych ¢innosti napti¢ tymovou hierarchii je cesta,
ktera ma potenciadl zvysit efektivitu za zlomek ceny. Pfi centralizovaném modelu fizeni je
management vystaven vysoké zatézi, kterd zvySuje uroven stresu a napéti, které jsou disledkem
snizen¢ho vykonu a efektivity fizeni. Pfi pfekroCeni akceptovatelné trovné stresu dochazi k
poruseni tymovych vazeb a defekty fizeni se negativné projevuji na vykonnosti a efektivité
tymu jako celku. Decentralizaci rozhodovaciho procesu, procesu kontroly a planovani je mozné
uleh¢it managementu a minimalizovat faktor stresu spojeny s pfimym direktivnim fizenim.

5.11 Cesta zmeény

Vychdzeje z premisy, ze systém fizeni projektovych tymt dosdhl diky dlouholetému
optimalizovani uroven kritické hranice efektivity, je nutné za i¢elem dal§iho vyvoje koncepéné
zmenit vnitini strukturu procesti. Pokud chceme tuto hranici posunout na novou uroven, je
nutnd zména pfistupu. Nemd smysl zaméfit se na tvrdé vysoce specializované c¢innosti
exekutivy, ani zastupct top managementu projektu, ktery je pomérné nizko pocetny, byt na
vysoké odborné urovni. Orientace na uvedené oblasti, jejichZ rozsah znalosti mezi ¢leny tymu
je vysoky, sméfuje k nizkému stupni zlepSeni na tkor investovanych nakladt. Oblast, ktera
nabizi potencidl ke zlepSeni, je proces vymény informaci a proces fizeni, které integruji tym a
jednotlivé trovné tizeni. Cestou zvySeni efektivity je decentralizace, tj. zvySeni pruznosti
procesu rozhodovani a eliminace ztraty pfi vyméné informaci. Projektovy management musi
jako zastupce nejvysSiho stupné fizeni byt ptikladem a iniciatorem procesu, ktery vyzaduje
zvySeni intenzity vymény informaci, decentralizaci rozhodovaciho a fidiciho procesu, zvySeni
procesu kontroly, posileni a integraci procesu fizeni rizik na vSech tymovych trovnich. Zlepseni
schopnosti jednotlivych zastupct tymu v uvedenych oblastech stimuluje podminky pro zahajeni
procesu pieneseni pravomoci a decentralizace fizeni.
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Obrazek 13: Vymezeni procesu decentralizace v procesu Fizeni
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Proces decentralizace vyzaduje nékolik konceptudlnich zmén, které mize inicializovat
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management, protoze je zodpovédny za projektové ¢innosti.

e ZvySeni informac¢niho toku v tymu — Management disponuje casto relevantnimi
informacemi, které nejsou sdileny se zastupci nizSich urovni fizeni. Duvody k
selektivnimu sdileni informaci byvaji ¢asto subjektivni. Od strachu o snizeni vlastni
diilezitosti az k obavam k neobjektivnimu nakladani se svéfenymi informacemi. At uz
je duvod jakykoliv, nedostatecnd informovanost vede ke snizené efektivité fidiciho
procesu a poklesu tymové integrity. Z toho vyplyvd omezend urovenl vnimani
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jednotlivych Clent jako integralni a diillezitou soucast tymu, ktera zpiisobuje dodatecné
problémy v podobé fluktuace ¢lent projektovych tymil a nasledném ohrozeni plnéni
projektovych termini. Prostiednictvim sdileni relevantnich informaci 1ze dosdhnout
vy$$i urovné informacéniho toku u projektového tymu v soucinnosti s odstranénim
slabych mist v interni komunikaci. Posileni tymové soudrznosti je vedlejsim efektem
celého procesu. U jednotlivych ¢lenti tymu, diky pfistupu k relevantnim projektovym
informacim, dochézi k podpoie divéry k zastupctim vedeni projektu a zvySeni loajality
v tymu 1 organizaci.

Pfesunem ¢asti fidicich a rozhodovacich pravomoci na nizsi stupné fizeni — Benefitem
tohoto kroku je zvySeni flexibility a zrychleni rozhodovaciho a fidiciho procesu.
Decentralizace musi byt vSak fizena a kontrolovana. Cely proces pfeneseni pravomoci
je integrovdn se zvySenou kontrolou realizovanych rozhodnuti projektovym
managementem. Za ucelem dostate¢né kontroly se piresouva odpoveédnost na zastupce
nizSich fidicich pozic v€etné naristu reportovani o stavu ptidélenych tkold za ucelem
posileni zpétné vazby. Proces a forma predavani informaci prostfednictvim zpétné
vazby musi mit jednotnou formu v ramci celého tymu, jinak dochazi k zahlceni
manazera pii zpracovavani a vyhodnocovani. Zastupci nizsich stupni fizeni se stavaji
ve vetsi mife informacnimi zdroji. Za timto ucelem je tfeba unifikovat format
komunikaénich procedur a kontrolnich mechanismi ve prospéch tvorby jednotnych
dokumentt a reportdi.

Vybér klicovych ¢lenii tymu a jejich zvysena integrace do pevnych struktur tymu —
Proces decentralizace fizeni vyzaduje zvySenou odpovédnost za svéfené ukoly u
jednotlivych ¢lent tymd, ktefi jsou ochotni ptijmout odpovédnost. Pfenos odpovédnosti
nelze fesit direktivné. Je tfeba identifikovat ¢leny tymu, ktefi jsou pfipraveni piijmout
zvySenou miru pracovniho zatiZzeni za Ucelem vlastniho rozvoje. Pfislib zvySeného
finan¢niho profitu vétsinou jednotlivet piesveédci o zajmu svétit rozhodovaci pravomoci
vytipovanym osobdm, které jsou motivovani osobnim rozvojem a vnitini motivaci.
Charakteristickym znakem téchto osob je vys§i uroven strategického mysSleni a
schopnost planovani. Obé zminéné vlastnosti nachazeji zvySené vyuZiti v procesu fizeni
projektovych rizik. Za uc¢elem identifikace vybranych ¢lenii tymu ma manaZer moznost
vyuzit osobni pohovory béhem tymové analyzy. Manazerské teorie uvadéji mnoho
nastroju behavioralni analyzy, které 1ze aplikovat. Typologie osobnosti MBTI (Myers-
Briggs Type Indicator) je pfikladem jednoho z vybranych nastroji.

Clentim tymu, kterym jsou svéfeny uréité rozhodovaci pravomoci, je uéelné je pevnéji
integrovat do tymovych struktur. Takto koncipovany tym v rdmci organizace je vhodné
zachovat i1 po ukonceni projektovych praci. Tymovée orientovana organizacni struktura
je jednou z podminek procesu decentralizace fizeni a preneseni rozhodovacich
pravomoci na nizsi stupné fizeni. Pro jednotlivé ¢leny zpiisob prace znamena dodatecny
rozvoj schopnosti a zkusSenosti. V ptipad¢ rozlozeni takto vytvoreného tymu dochazi ke

ztraté ziskanych benefita a poklesu efektivity v tymu.
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6 Prinosy aplikace manualu v podnikové praxi

6.1 Casovy horizont o¢ekavanych vysledkd

V tvodu aplikacni ¢asti byl za ucelem zvySovani efektivity tymu pfedstaven koncept dvou
stupnitl, tj. sekvenéni dlouhodoby koncept, jehoz vysledky je mozné pozorovat ve dvou
casovych horizontech. Efekt prvniho stupné, charakteristického piimou integraci nastrojii a
postupt projektového fizeni, je mozné identifikovat ve sttednédobém horizontu dva az tfi roky.
Tento interval je definovan primérmou dobou trvani zivotniho cyklu vyvoje projektu v
automobilovém prostfedi. Pro implementaci jednotlivych krokli a optimalizaci je nezbytnosti
casové obdobi odpovidajici dobé trvani vyvojového projektu (viz aplikacni algoritmus a
jednotlivé dil¢i kroky) v ramci projektovych fazi, u nichz je Gcelné osobni ticast ¢lent tymu ve
smyslu osvojeni dil¢ich nastroji. Na zdklad¢é uspéSného zvladnuti prvni projektové faze a
prokazatelnych pozitivnich vysledkl pfi zvySeni efektivity prace tymu, je realné piistoupit
k druhé fazi, pro kterou je charakteristicky proces decentralizace, jehoz vysledny efekt je mozné
pozorovat v dlouhodobém horizontu péti az Sesti let.

6.2 Oblast aplikace manualu s vysokym potencidlnim pfinosem

Manual se opird o zkuSenosti se zpracovanim vyvojovych projektl, se kterymi byla autorka
konfrontovana. Posun od projektii zpracovavanych na regiondlni tirovni v geografické oblasti
sttedni Evropy k projektim realizovanym v Cele evropského pelotonu automobilového
primyslu v Némecku a Spojenych statech poskytl ndmét k vnimani odliSnych pfistupt v
projektovém fizeni vcetné¢ vyhod a nevyhod. Manudl byl koncipovan za ucelem aplikace
s ohledem k zemépisné oblasti stiedni Evropy, ktera diky své charakteristice skryva vysoky
potencial pro vyuziti informaci a postupti v manuélu obsazenych. Vysoky stupen efektivity
prace projektovych tyml spolu s odpovidajici Urovni profesionality pii interakci se
zucCastnénymi stranami ma potencial pro ziskani dodate¢né konkuren¢ni vyhody pro regionalné
pusobici korporatni spolecnosti.

6.3 Vyzva budoucnosti

Autorka si mysli, Ze neni tfeba zdiiraziiovat skute¢nost, Ze automobilovy primysl se radikélné
dynamicky méni a je ovlivnén riznymi turbulencemi soucasné doby. Ten, kdo nebude schopen
adekvatn¢ reagovat na dil¢i zmény, drzet stabilni krok s vyvojem, v lepSim ptipad¢€ se nebude
rozvijet, bude stagnovat nebo eventudlné¢ nepiezije. Progresivni a celosvétové znamé
mezinarodni spole€nosti plisobici v oblasti vyvoje transformuji své tymy za Gcelem zvySovani
efektivity a redukce ndkladi. Tento fakt je zfejmy s ohledem ke zvySené mife vyuziti
outsourcingu, z néhoz profituje nékolik spolenosti navzajem v regionu stiedni Evropy. Tlak
na snizeni nakladi se nezastavil, i nadéle trva, coz podnécuje partnerské organizace k hledani
levnéjSich zplisobil variantnich feSeni a pfesunu mnoha podpiirnych ¢innosti zemépisné€ dale na
vychod Evropy. Zménu trendu v nasledujicich letech nelze ocekavat, ba naopak. Vyvoj v oblasti
umg¢lé inteligence a softwarové podpory tvrdych, vysoce specializovanych projektovych
¢innosti, jakymi jsou napt. konstrukce, pevnostni vypocty a rizné simulacni aktivity, povede k
vylou€eni lidského Cinitele z dané oblasti a nahrazeni prace sofistikovanymi, vysoce
efektivnimi softwarovymi nastroji na bazi umelé inteligence (Al). Tento krok vyusti v dalsi
redukci projektovych tymu, snizi se vyznam vysoce specializovanych ¢lenil a vzroste vyznam
manazerskych pozic v rozhrani se zdkaznikem. Zvyseni efektivity prace projektovych tymi a
implementace nastrojli managementu je prvnim nutnym krokem za ucelem pteziti korporatu v
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turbulentnim, ménicim se svétd. Cinnosti a schopnosti jednotlived, které prostiedi vyzaduje, se
kvalitativné meéni, maji vliv na zménu nabidky produktu/sluzby. VySe uvedeny text nabizi
jednotliveim a spolecnostem/organizacim pusobicim v oblasti vyvoje v automobilovém
primyslu navod a inspiraci k tvofivému mysleni, flexibilit¢ a inovativnimu pfistupu
k hodnotdm v ménicim se prostiedi. Cesta integrace modernich nastroju, postupti, technik a
metod projektového fizeni nabizi unikétni ptilezitost, jak transformovat hlavni, fidici a
podptrné procesy a dil¢i aktivity, adekvatné reagovat na vyvojové zmény a soucasné trendy a
predikovat vyzvy budoucnosti.
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7 Zavér

Cilem inova¢niho manualu bylo zvysit efektivitu prace v projektovych tymech zabyvajicich se
vyvojem v automobilovém pramyslu. Aby bylo mozné naplnit definovany cil, je nezbytné
zainteresovat jednotlivé cCleny projektovych tymi do dil¢ich procest akceptovatelnym
zpusobem a byt jim nazornym ptikladem pfi piijeti zmény. Ze zvySeni efektivity tymu mohou
profitovat vSichni jeho ¢lenové, coz je nezbytné si uvédomit. Manazer projektu, zodpovédny za
uspéch/netspéch, musi byt mezi prvnimi oslovenymi pii vybéru, zavadeéni a fizeni zmén v
procesu. Jestlize usilujeme o zlepSeni v tymu nebo u jednotlivce, je zména nutna. Zietelna,
oteviena a cilena komunikace s tymem je jedinecnou alternativou pfijatelnych moznosti.
Tymova spoluprace je potiebnou podminkou zvySovani efektivity. Standardy projektového
fizeni vytvorené na zaklad¢ dlouholetych zkuSenosti se zpracovanim vyvojovych projekti
poskytuji aplikantim néstroje a dil¢i postupy, prostiednictvim nichz mohou zdjemci o
implementaci do praxe povysit jednotlivé tymové aktivity na vyssi stupen fizeni v oblasti
standardii projektového managementu v soucinnosti s inovativnim pfistupem k fizeni v
kombinaci s leadershipem zkuseného manazera disponujiciho znalostmi prostiedi a kli¢ovymi
pozadavky/pfanim zékaznika, je redlné posunout limitni hranici dosazeni o dal$i uroven.
Manudl umoznuje posluchaciim a zdjemcim z fad odborné i laické vefejnosti zabyvajici se
problematikou vyvojovych projekti v automobilovém primyslu, nahlédnout do zakulisi
projektovych tymi, které se tématikou odborné a prakticky zabyvaji. Poskytuje piehled o
struktute projektl, projektovych tymech, hlavnich, fidicich a podptrnych procesech a dil¢ich
specifikach v automobilovém prostiedi. Nabizi komplexni piehled o piekazkach, které brani
dosazeni efektivity prace. Skyta navod, jak jednotlivé problémy identifikovat a nasledn¢ je
odstranit. Manudl neni univerzalnim lékem na neduhy a problémy konkrétniho prostiedi,
poskytuje instrukce/pokyny tém, kteti chtéji dosdhnout zlepSeni. Efektivita tymu je
neoddélitelné svazana s efektivitou jednotlivych ¢lent a pro jeji zvySeni je ucelné se zaméfit na
praci jednotlived. Efektivita prace managementu nestaci, nebot je nezbytné, zvysit hodnotu u
kazdého c¢lena tymu. Poté lze dosahnout ocekavaného vysledku za tym jako celek.
Implementace postupti popsanych v manuélu vyzaduje spolupraci u vSech ¢lenti tymu, coz je
klicovym faktorem Usp&chu. Hybnou silou zmény u managementu, jako nositeli informaci a
odbornych a praktickych zkuSenosti, je zvySeni kvalitativni Grovné u jednotlivych tymovych
slozek ve smyslu decentralizace fizeni s absenci direktivniho stylu fizeni a prosazovani se.
Pochopeni principu napfi¢ vSemi urovnémi fizeni v rdmci tymu, které pifinasi tymu a
jednotlivetim pfidanou hodnotu, zvySuje efekty zvySenim efektivity. Implementace manualu je
proces, prostfednictvim n¢hoz Ize ziskat vysledky ve sttednédobém az dlouhodobém horizontu.
Pfidand hodnota implementace manualu je integrovana v turbulentnim prostiedi
automobilového primyslu, ktery mé v regionu stiedni Evropy vyrazné zastoupeni. Pokud chtéji
byt jednotlivé korporatni spolecnosti konkurenceschopné a proristové v prudce se ménicim
strojirenském primyslovém odvétvi automobilového primyslu, je tfeba zachovat si vysokou
miru flexibility a drzet krok s vyvojovymi zménami v odvétvi/sektoru. Koncept levné pracovni
sily, na kterém jsou mnohé nadnarodni spolec¢nosti v regionu zavislé, je z dlouhodobého
hlediska neudrzitelny, a proto posun o novou uroven nabizenych sluzeb a inovativnich,
inteligentnich a inspirativnich produktd je nezbytny za ucelem udrzitelného podnikatelského
modelu.
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Priloha 1: Teamwork feedback Questionnaire

Teamwork feedback Questionnaire
Vyjadrete uroven Vasi spokojenosti s vykonem tymu v uvedenych oblastech.
Communication and presentation related topics
velmi 5
spokojeny
Zhodnot’te uroven spokojenosti s formou a spokojeny 4
rozsahem komunikace (telefonaty, e-mail, piimé&feny 3
meetingy, review). spise 5
nespokojeny
nespokojeny 1 -
Komentaf:
velmi 5
spokojeny
Zhodnot'te Qroveﬁ spokojenosti se | spokojeny 4
zprostiedkovanou informac¢ni hodnotou v rameci o 3
projektovych tymu (efektivita, relevantnost, primeteny
rychlost, kvalita, zprostfedkované informace). Sp1se 2
nespokojeny
nespokojeny 1 -
Komentaf:
velmi 5
spokojeny
Zhodnot’t.e ﬁroyefl a zpusob lfomunikace \% spokojeny 4
piipad¢é vzniku mimotadnych situaci (v ptipadé o 3
potieby okamzité podpory pii vzniku primereny
technickych problému). spise 2
nespokojeny
nespokojeny 1 -
Komentaf:
velmi 5
spokojeny
Zhodnot’te kvalitativni ﬁr.ovefl komunikace spokojeny 4
(Groven pouzivaného jazyka, Groven o 3
prezentaénich schopnosti ¢lenti tymd, primereny
profesionalita). spise 2
nespokojeny
nespokojeny 1 -
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Komentar:

., 5
spokojeny
Zhodnot'te troveti dokumentace, ktera je uréena |_Spokojeny 4
na archivaci, jeji relevantnost, aktualnost, forma | primgfeny 3
(prezentace, LOP, analyzy). spise )
nespokojeny
nespokojeny | 1|
Komentaf:
Zdroj: vlastni zpracovani.
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Priloha 2: Teamwork feedback Questionnaire

Teamwork feedback Questionnaire

Vyjadrete iiroven Vasi spokojenosti s vyvkonem tymu v uvedenych oblastech.

Planning and controlling

o | velmispokojeny s |
Zhodnotte uroven planovani -
, , .. v spokojeny 4
tymovych aktivit (vyuZivané I 3
metody pro proces primereny
planovani). spiSe nespokojeny 2
nespokojeny L ]
Komentaf:
 |Lvelmi spokojeny 5 ]
Zhodnotte efektivitu - 4
; o S spokojeny
planovani (porovnavejte VI 3
odchylku mezi planem a Npr1mereny‘ -
realitou, plnéni dil¢ich cilt). [SPIS€ nespokojeny 2
nespokojeny L ]
Komentatr:
thdnojc’te spokojenost s velmi spokojeny 5 -
V}zuallzacvzl Planqunl, spokojeny 4
informacni, ktera je o v,
y . S pfiméfeny 3
prehlednd a srozumitelna — — >
(format dasovych pland, | SPise nespokojeny
prace s nimi). nespokojeny 1 -
Komentar:
Zhodr}ot’te uroven flexibility | velmi spokojeny 5 ﬁ
pi procesu plinovini | spokojen :
(ptizplisobeni plani pii e/
. y s pfiméfeny 3
vzniku neo¢ekavanych — — >
udalosti, informovani spise nespokojeny
zainteresovanym stranam). nespokojeny 1 -
Komentar:
Zhodnot'te efektivitu procesu |_Velmi spokojeny 5 -
interni kontroly (frekvence spokojeny 4
vyskytu chyb a nedostatkd, piiméfeny 3
které nebyly odhaleny spise nespokojeny 2
kontrolnim procesem). - 1 _
nespokojeny
Komentatr:
Zdroj: vlastni zpracovani.
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Priloha 3: Teamwork feedback Questionnaire

Teamwork feedback Questionnaire

Vyjadrete uroven Vasi spokojenosti s vykonem tymu v uvedenych oblastech.

Time management and organization skills
Zhodnot’te spokojenost s velmi spokojeny 5 !
procesem zpétné vazby pii spokojeny 4
feSeni jednotlivych problému pfiméfeny 3
(reakégi lczatls p’fi }fp,rlailovéni spise nespokojeny 2
projektovych uloh). nespokojeny 1 !
Komentai:
Zhodnot’te trovefi dostupnosti velmi spokojeny 5 -
¢lent projektového tymu v spokojeny 4
pripad¢ potieby (telefon, piimé&feny 3
sdileni obravlrzovkvy, ocvhota spise nespokojeny 2
cestovat v piipad¢ potieby). nespokojeny 1 -
Komentar:
Zhodnotte uroven velmi spokojeny 5 -
spokoj e':novsti’ s praci tynzu Rfi spokojeny 4
organizacnim zabezpeceni o e 3
projektovych aktivit Np rlmereny. -
(organizace specialnich spise nespokojeny 2
projektovych uloh, meetingy, 1
review, fizeni dodavatell). nespokojeny
Komentar:
Zhodnot'te spokojenost s velmi spokojeny 5 i
dobou trvani jednotlivych spokojeny 4
pfedem planovanych piimé&feny 3
projektovych uloh (dodéani spie nespokojeny 2
vystupt v dohodnutém case). nespokojeny 1 -
Komentaf:
Zhodnot’te organizacni Groven velmi spokojeny 5 i
procesnich tymovych aktivit spokojeny 4
(fizeni projektovych rizik, piiméfeny 3
stavba pvro:[otypu, nat:eh spise nespokojeny 2
produk¢énich procest). nespokojeny 1 -

Komentar:

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Piiloha 4: Teamwork feedback Questionnaire

Teamwork feedback Questionnaire

Vyjadrete uroven Vasi spokojenosti s vykonem tymu v uvedenych oblastech.

Product oriented topics

Zhodnot'te uroven jednotlivych velmi spokojeny 5 !
technickych feSeni spokojeny 4
prezentovanych vyvojovym primé&feny 3
tymem (efelftivi’ta, proveditelnost, spise nespokojeny 2
pomér vykon/cena). nespokojeny 1 !
Komentat:
velmi spokojeny 5 i
Zhodnot’t’e kovmvple’x pokryti spokojeny 4
navrhovanych feseni (dosah na R
produkt, riznorodost, primereny 3
diverzifikace). spiSe nespokojeny 2
nespokojeny 1 -
Komentat:
Zhodnot’te uroven tymu v oblasti velmi spokojeny 5 :
spravy dat a procest (change spokojeny 4
management, prace se systémy piimé&feny 3
zadavatelre, archivac,e dokumentﬁ, spise nespokojeny 2
prace s databazemi). nespokojeny 1 -
Komentat:
Zhodnot'te uroven tymu v oblasti velmi spokojeny 5 i
zpracovani podpirnych procest spokojeny 4
(hodnoceni vyrobitelnosti piimé&feny 3
komponentt, FEA, podptirné spise nespokojeny 2
procesy vyroby). nespokojeny 1 -
Komentatr:
velmi spokojeny S i
Zhodnot’te uroven vypracovani spokojeny 4
technické dokumentace (3D, 2D piiméfeny 3
data, protokoly z méfeni). spise nespokojeny 2
nespokojeny 1 -

Komentar:

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Priloha 5 : Rozhodovaci matice

Pros/cons vystupni matice

Product oriented Communication | Time management and Planning and
topics and presentation organization controlling
) =
2 E = | %’
9 | 3 ~ @ o — =
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2|8 Bl 83 2Y1&Es0z125|8|81 2184535z
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RV Elg |5 28|82 S g5 2
= SN NG =
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[}
ManaZer projektu | 08
Zastupce
produktové
skupiny 04
Zastupce
produktové
skupiny 0,4
Specialista na
produktovou
=} .
£ skupinu 0,2
(5] . 1.
= Specialista na
s produktovou
] skupinu 0,2
% Specialista na
3z produktovou
N skupinu 0,2
Specialista na
produktovou
skupinu 0,2
Specialista na
produktovou
skupinu 0,2
Specialista na
produktovou
skupinu 0,2
Celkova primérna hodnota parametru
Projektovy
manazer 0,8
E Projektovy lidr 0.4
b= Projektovy lidr 0,4
£ Projektovy lidr 0,4
§ Projektovy
= infenyr 0,2
'S Projektovy
= Lo,
3 inzenyr 0,2
z Projektovy
E, inzenyr 0,2
0 Projektovy
inzenyr 0,2
Projektovy
inzenyr 0,2
Celkova
primérna
hodnota
parametru
Projektovy
o manazer 0,8
g§ Projektovy
2c manazer 0,8
» o - -
N Projektovy
© manazer 0,8
Projektovy lidr 0,4
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Projektovy lidr 0,4
Projektovy lidr 0,4
Projektovy lidr 0,4
Projektovy lidr 0,4
Celkova priimérna hodnota parametru
Celkova primérna hodnota oblasti
Zdroj: vlastni zpracovani.
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