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Seznam zkratek

AIAG Automotive Industry Action Group (Americkd asociace automobilového
pramyslu)

ANFIA Associazione Nazionale Filiera Industria Automobilistica (Italska asociace
automobilového priimyslu)

ANOVA Analysis of Variance

APQP Advanced Product Quality Planning

AutoSAP Sdruzeni automobilového primyslu

CAD Computer Aided Design (Pocitatem podporované navrhovani)

CSR Customer Specific Requirements (Specifické pozadavky zdkaznika)

CR Ceska republika

Csu Cesky statisticky urad

DCCDI Define Customer Concept Design Implementation

DFSS Design for Six Sigma

DMADV Define Measure Analyse Design Verify

DoE Design of Expertiments

DP Disertacni prace

EOP End of Production (Ukonceni sériové vyroby)

EU Evropska unie

FIEV Fédération des Industries des Equipements pour Véhicules (Francouzska
profesni organizace vyrobcl pro automobilovy primysl)

FL Facelift

FMEA Failure Mode and Effects Analysis

FTA Faults Tree Analysis

GDPR General Data Protection Regulation (Obecné natizeni o ochrané osobnich
udajt)

GM General Motors

HDP Hruby domaci produkt

HPH Hrubd pfidand hodnota

IATF International Automotive Task Force (Mezinarodni automobilova pracovni
skupina)

ICB4 Individual Competence Baseline Version 4 (Mezinarodni standard PM)

ICT Information and Communication Technologies (Informacéni a komunikacéni

technologie)

IDOV Identify Design Optimise Validate
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IPMA
ISO

JAMA

KFU
KPI
LC
LPA
MPO
mMzv
OEM
PE
PEP
PI
PILC
PLC
PM
PMBOK
PMI
PPAP
PPF

PRINCE2
PSA
PVVS
P2mM

ams
R&D
RGA
RPS
SLR
SMMT

International Project Management Association (Mezindrodni asociace PM)

International Organization for Standardization (Mezinarodni organizace pro
normalizaci)

Japan Automobile Manufacturers Association (Japonska asociace vyrobcl
automobil()

Klicové faktory uspéchu

Key Performance Indicator (Klicovy ukazatel vykonnosti)

Life Cycle (Zivotni cyklus)

Layered Process Audit

Ministerstvo prlimyslu a obchodu

Ministerstvo zahranicnich véci

Original Equipment Manufacturer (zde Vyrobce automobil()
Performance Indicator (Ukazatel vykonnosti)
Produktentstehungsprozess (Proces vzniku produktu)
Performance Indicator (Ukazatel vykonnosti)

Project Life Cycle (Zivotni cyklus projektu)

Product Life Cycle (Zivotni cyklus produktu)

Projektovy management

Project Management Body of Knowledge (Mezindrodni standard PM)
Project Management Institute (Institut projektového fizeni)
Production Part Approval Process

Produktionsprozess- und Produktfreigabe (Prejimka vyrobniho procesu a
produktu)

Projects IN Controlled Environment (Mezindrodni standard PM)
Peugeot Société Anonyme (Francouzsky automobilovy koncern)
Proces vzniku vyrobnich systému

A Guidebook for Project and Program Management for Enterprise Innovation
(Mezinarodni standard PM)

Quality Management System (Systém managementu kvality)
Research and Development (Vyzkum a vyvoj)
Reifegradabsicherung (Zajisténi stupnd zralosti)

Reference Point System (Referencni souradnicovy systém)
Systematicka literarni reserse

The Society of Motor Manufacturers and Traders (SdruZeni vyrobc( a
prodejct automobil()
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sop Start of Production (Zahajeni sériové vyroby)

swort Strengths Weaknesses Opportunities Threats

TMMCZ Toyota Motor Manufacturing Czech Republic s.r.o.

TPB Technische Produktbeschreibung (Technicky popis vyrobku)

VDA Verband der Automobilindustrie (DE sdruzeni automobilového priamyslu)
VoC Voice of the Customer (Hlas zakaznika)

vw Volkswagen

WBS Work Breakdown Structure (Pracovni rozklad ¢innosti)

3D Trojrozmérny

8D 8-krokova metoda k reseni neshod
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Glosar
Ad hoc
Baseline

Best practice

Build-to-print

Case study
Customizace

Forward sourcing

Kick off meeting

Klicové faktory
uspéchu PM

Lastenheft

Lessons learned

Project charter
Project tailoring

Research gap

Simultanni
inZenyrstvi

Stakeholders
Strak

SWOT analyza
Tier1 dodavatel

Za timto ucelem/pro tento jednotlivy pfipad.
Vychozi plan projektu.

Osvédcené postupy, procesy Ci osvédcené metody Fizeni, pomoci
kterych se v organizaci dosahlo dobrych vysledk( a pouZivaji se
proto jako doporuceni pro ostatni.

Typ vztahu, ve kterém vyrobce vyrabi a doddva vyrobky nebo
sestavy podle presnych specifikaci zakaznika.

Pfipadova studie.
Ptizplsobeni na miru konkrétnimu pripadu.

Proces vybéru dodavatelll nové vyvijenych dild ve skupiné
Volkswagen.

Zahajovaci schlzka zainteresovanych stran projektu.

Faktory, které vedou ptimo ¢i nepfimo k dokonceni projektu ve
stanoveném rozsahu, terminu, v poZzadované kvalité a za pldnované
spotieby podnikovych zdroju.

Seznam technickych specifikaci.

Doporuceni do dalSich projektli. Dokument, ve kterém tym fizeni
projektu shrnuje to nejvyznamnéjsi know-how, které na projektu
vzniklo.

Zakladaci listina projektu.
Prizplsobeni na miru konkrétnimu projektu.

Mezera ve vyzkumu. Otazka nebo problém, na ktery neodpovédéla
zadna ze stavajicich studii nebo vyzkum v pfislusném oboru.

Soubézné inzenyrstvi — metoda pouzivand ve vyvoji produktd, pfi
které probihaji vyvojové aktivity soubézné prostfednictvim tymu.

Zainteresované strany.
Geometricky povrch.
Zakladni metoda strategické analyzy.

Dodavatel prvniho faddu v dodavatelsko-odbératelském fetézci.
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Uvod

Tato vyzkumna prace se vénuje problematice vyvoje v automobilovém pramyslu.
Automobilovy pramysl hraje v celosvétovém meéfitku velice vyznamnou roli. Mobilita je
dllezita pro vnitfni i vnéjsi trh, pfispiva k hospodarskému rlstu a lidem umoznuje svobodu
pohybu a plnohodnotné zaclenéni do spolecnosti. V poslednich desetiletich prosel
automobilovy primysl intenzivnim vyvojem, ktery ho neustale formuje a urcuje jeho potreby.
Rostouci tlak trhu na ceny automobil(i a na zkracovani periody vyvoje na jedné strané a
neustale se zvySujici komplexita a technicka sloZitost produktl v pfibyvajici konkurenci
spojend s vyssimi ndroky konecnych uzivatell na kvalitu a zaruky na druhé strané nuti vyrobce
automobill (OEM) k presouvani stéle vétsi hloubky vyvoje a vyroby smérem k dodavatellm.
Zaméreni OEM na klicové kompetence a souvisejici snizeni hloubky vyvoje pro dodavatelské
komponenty, v€asnéjsi integrace dodavatelll do procesu vzniku produktu a preneseni znacné
¢asti odpovédnosti vyzaduji zcela novy kvalifikaéni profil. Dodavatelé prebiraji odpovédnost za
vysledky vyvoje produktu a souvisejicich vyrobnich systém{, uvedeni a dodani produktu na trh
a absolutni splnéni seznamu poZadavkl a cilovych néakladl definovanych automobilkami.
Nachazi se tak ve zna¢né odpovédnéjsi a narocnéjsi roli, které jsou nuceni se pfizpUsobit.

V minulosti se za rozhodujici etapu Zivotniho cyklu produktu z hlediska zabezpeceni
pozadované kvality vyvijenych produktl a vyrobnich systém( a dosazeni cilovych nakladd
povazZovala etapa Sériové vyroby. V soucasné dobé se jiz vSeobecné uznava, Ze o vysledné
kvalité a nakladech se az z 80% rozhoduje jiz v pfedvyrobnich etapach Vyvoje. Vysoky vliv
predvyrobnich etap na vyslednou kvalitu produktl a souvisejicich vyrobnich systém0 primo
souvisi se skutecnosti, Ze v téchto etapach vznikd mnohem vice neshod (chyb), nez ve fazi
realizace. Praktické zkusSenosti navic ukazuji, Ze vydaje spojené s odstrafiovani neshod v
pfedvyrobnich etapach vyzaduji jen zlomek nakladl nezbytnych k odstrafiovani neshod v
prabéhu realizace a uzivani produktu (Pravidlo deseti). Z pohledu zabezpecovani kvality a
efektivnosti spotieby podnikovych zdrojl je tak nejvétsi pozornost tfeba projektiim vénovat
v pfedvyrobnich etapach Vyvoje. Cim dFive dodavatelé odhali a o3et¥i nedostatky zavadénych
produktll a vyrobnich systéma, tim méné usili, zdroj a ¢asu musi vynaloZit na jejich odstranéni
a tim lepSich hospodarskych vysledk(i dosahnou. V takovém prostfedi nabyvaji rozhodujici
vyznam projektovy management (PM). Postupy PM jsou pro svou schopnost Fidit komplexni
aktivity projektového charakteru s vysokou mirou nejistoty vhodné pravé pro fizeni aktivit
Vyvoje a ve vysoce konkurenénim prostiedi automobilového pramyslu jsou povazovany za
strategickou kompetenci podnikll. Aby vsak postupy PM byly skutecné efektivni a
predstavovaly nejlepsi aktualni feSeni, musi podniky tyto procesy standardizovat. PfestozZe
dnes na jednu automobilku pfipadaji tisice dodavatell, komplexni oborovd metodika, kterd by
dodavatelim davala potfebny navod a slouZila jako robustni zdklad pro standardizaci, neni k
dispozici a byla identifikovana jako mezera soucasného stavu znalosti.

Z uvedenych informaci a potencidlu pfinosli standardizace vyvojovych postupl pro
dodavatele automobilového primyslu je zfejmé, Ze tato problematika vyvolala zajimavou
VyzVvu pro zpracovani. Autor se v ramci vyzkumu zabyva identifikaci potfeb aplikaéniho sektoru
a hledanim vhodnych teseni. Prace prezentuje postup zpracovani feSené problematiky od
resersniho vyzkumu literarnich zdrojd v mistnich i svétovych databazi, pres identifikaci potreb
aplika¢niho sektoru, predstaveni védeckych metod, kterymi budou data ziskavana a
zpracovavana, zpracovani navrh( reseni a tvorbu vhodnych postupt a nastrojl, po testovani
navrzenych fteseni v pramyslovych podnicich aplikacniho sektoru a ovérovani validity
navrzenych reseni v praxi.
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1 Cile disertacni prace

Ramcové téma vyzkumu bylo definovano jako: ,Design vyrobnich systémi a jeho
hodnoceni”. ProtoZe vychozi téma je pfili$ Siroké, bylo pro jasné zaméreni vyzkumu nutné
problematiku v ramci jeho pocdatecnich fazi postupné zpresfiovat a vyzkum omezit na
konkrétni oblast.

.....

vyrobnich faktor( za ucelem ziskani urcitych vykona, po nejuzsi, ve kterém se vyrobou rozumi
zhotoveni hmotnych vyrobk(. Tento vyzkum se zaméruje na vyrobu v nejuzsim smyslu - na
vyrobu primyslovou. V oblasti priimyslové vyroby hraje klicovou roli automobilovy primysl.
V mnoha pramyslové vyspélych zemich, jako jsou USA, Japonsko, Jizni Korea anebo Némecko,

vvvvvv

hraje automobilovy primysl i pro hospodafstvi Ceské republiky.

Od vyroby prvnich automobili ve druhé poloviné devatendactého stoleti prosla vyroba
motorovych vozidel bouflivym vyvojem. Od parnich motor( a nebezpecnych motord na
vodikovy pohon se preslo ke spalovacim motorim, od kusové vyroby k sériové vyrobé na
vyrobnich pasech a od ruéni vyroby k automatizovanym provoziim. Jednim z aktualnich
vyvojovych trend( je presun stdle vétsi hloubky vyvoje a vyroby smérem k dodavatelim.
Vyroba automobill je dnes na dodavatelich silné zavisla a rozvétvené vyrobni sité se staly
nedilnou soucasti tohoto priimyslového odvétvi. Tento trend vsak stavi dodavatele do nové
role, ve které Celi mnoha problém(im. Prozatim nizkd uroven standardizace vyvojovych
postupl dodavatelskych spolecnosti do automobilového priimyslu vSak nedava dodavatelim
potfebny navod, jak v této nové roli obstdt. Z mezery v souasném stavu znalosti se tak
vyprofiloval konkrétni cil disertacni prace, ktery je definovan jako:

»Metodika fizeni nového produkcniho systému dodavatelskych spole¢nosti do
automobilového prumyslu”.

Metodika bude hlavnim vystupem prace. Cilem je, aby s pomoci této metodiky byly
dodavatelské spolecnosti automobilového pramyslu pfi vyvoji produkénich systém( a jejich
zavadéni do sériové vyroby schopny efektivnéji fidit projektové aktivity, véas predchazely
neshodam a zvySovaly pravdépodobnost Uspéchu novych projektd.

Pro dosazeni cile disertacni prace bylo nutné splnit fadu dil¢ich krok(. Pro jejich splnéni
byla stanovena navaznost jednotlivych témat jak pro teoretickou resers$ni ¢ast vyzkumu, tak
pro praktickou ¢ast, ve které probihala tvorba samotné metodiky a testovani v praxi.
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2 Vyroba a vyrobni priimysl

Kapitola popisuje Uvodni zuZeni obecné tématiky vyrobnich systém{. Popsany jsou
zakladni pojmy z oblasti vyroby, vyznam vyrobniho priimyslu pro ndrodni hospodafstvi a vybér
automobilového priimyslu jako sektoru vhodného pro nasmérovani vyzkumu.

2.1 Vyroba

.....

(prace, kapitalu, pady) za ucelem ziskani urcitych vykond (vyrobk( a sluzeb v¢. sluzeb
obchodnich, dopravnich, bankovnich atd.). Do takto pojaté vyroby se zahrnuji viechny
¢innosti, které podnik zajistuje: pofizeni vyrobnich faktord, tj. hmotného majetku (investi¢ni
¢innost), pracovnikQ (personalni cinnost), financnich prostfedkd (finanéni cinnost) aj.,
dopravu, skladovani, zhotoveni vyrobkt a poskytovani sluzeb, odbyt, spravu, kontrolu atd.

Wohe [95] vyrobou v uzsim pojeti rozumi vlastni vyrobu (prdmysl a femesla), poskytovani
sluZzeb (obchod, banky, pojistovny, preprava aj.), nakup, dopravu a skladovani, dale spravu a
kontrolu téchto oblasti. K takto vymezenému pojmu ,,vyroba“ nezafazuje odbyt a financovani.

V nejuzsim pojeti se vyrobou rozumi jen zhotoveni hmotnych vyrobk, resp. poskytovani
urcitych sluzeb (nikoli vSak obchodnich, bankovnich atd.).

V tomto vyzkumu se autor pfiklani k pojeti vyroby v nejuz$im smyslu a zaméri se vyhradné
na vyrobu priimyslovou.

2.2 Vyrobni pramysl

Cesky statisticky urad (CSU) v Analyze spole¢enského a hospoddrského vyvoje CR [47]
vysvétluje, Ze primysl je po sluzbach druhym nejvyznamnéjsim odvétvim narodniho
hospodafrstvi a vzhledem ke své tradi¢né silné roli ma do znacné miry charakter strategického
odvétvi.

Dle Svazu pramyslu a dopravy Ceské republiky [49] je CR nejpriimyslovéjsi zemi EU.
Dlouhodobé vytvari témér tretinu (31%) hrubé pridané hodnoty (HPH) celého narodniho
hospodarstvi, na produkci se podili 44% a témér 30% se podili na celkové zaméstnanosti.

Ministerstvo primyslu a obchodu (MPO) [51] primysl ¢leni na:

e Tézbu a dobyvani,

e Zpracovatelsky primysl,

e Vyrobu a rozvod energii (elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu), a

e Zasobovani vodou a zpracovani odpad( (Cinnosti souvisejici s odpadnimi vodami,
odpady a sanacemi).

Nejvyznamnéj$im segmentem primyslu CR na trovni sekce (prvni Groven klasifikace) CZ-
NACE! je dle MPO [51] zpracovatelsky pramysl (ZP). ZP se zabyva zpracovanim surovin,
vyrobou polotovard uréenych k dalSimu zpracovani a vyrobou finalnich vyrobka.

1 K rozliSeni jednotlivych ekonomickych &innosti je vytvofen uceleny systém klasifikaci ekonomickych
¢innosti a produkce, ktery pouziva Evropska unie (resp. Evropska spolecenstvi) od roku 1970 - NACE. Zkratka
NACE je odvozena z francouzského ndazvu ,Nomenclature générale des Activités économiques dans les
Communautés Européennes” [51].
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ZP vyznamné ovliviiuje Uroven celého hospodafstvi, protoze se podili nejvyssi mérou na
vyrobé kapitalovych statk(. V roce 2018 tvofil zpracovatelsky priimysl| CR 25,6 % hrubé pfidané
hodnoty (HPH), 38,3 % produkce a zaméstnaval 26,6 % zaméstnanych osob.

Vyznam zpracovatelského priimyslu pro ¢eské hospodarstvi je ziejmy i z mezindrodniho
srovnani. Ceska republika se s vice ne? &tvrtinovym podilem zpracovatelského primyslu na
tvorbé HPH nachdzi na Spicce mezi evropskymi staty. Vyssi podil ma jen Irsko. Celkovy unijni
pramér zastoupeni zpracovatelského primyslu Cini 16,3 % [50].

MPO [51] zpracovatelsky pramysl podle Klasifikace ekonomickych ¢innosti a produkce CZ-
NACE dale ¢leni na nasledujici pramyslova odvétvi:

= 10 Vyroba potravinarskych vyrobka,

= 11 Vyroba ndpojq,

= 12 Vyroba tabakovych vyrobkd,

= 13 Vyroba textilii,

= 14 Vyroba odévd,

= 15 Vyroba usni a souvisejicich vyrobku,

= 16 Zpracovani dfeva, vyroba dievénych, korkovych a slaménych vyrobkd,
= 17 Vyroba papiru a vyrobk( z papiru

= 18 Tisk a rozmnozovani nahranych nosic,

= 19 Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produkt,

= 20 Vyroba chemickych latek a chemickych pripravka,

= 21 Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobk( a farmaceutickych pripravkd,
= 22 Vyroba pryZovych a plastovych vyrobkd,

= 23 Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobkd,

= 24 Vyroba zakladnich kovd, hutni zpracovani kovd, slévarenstvi,

= 25 Vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobk(, kromé stroja a zatizeni,
= 26 Vyroba pocitacl, elektronickych a optickych pfristroju a zafizeni,

= 27 Vyroba elektrickych zafizeni,

= 28 Vyroba stroju a zafizeni jinde neuvedenych,

= 29 Vyroba motorovych vozidel (kromé motocyklQ), privésl a navésaq,

= 30 Vyroba ostatnich dopravnich prostredkl a zafizeni,

= 31 Vyroba nabytku,

= 32 Ostatni zpracovatelsky pramysl, a

= 33 Opravy a instalace strojl a zafizeni.

Z divod( vysokého poctu odvétvi zpracovatelského primyslu a vyznamnych vzajemnych
odliSnosti, napf. v druhu zpracovdvanych surovin, charakteru vyrobnich systému a vyslednych
produktll, anebo odbytovych skupinach, se autor rozhodl vyzkum zaméfit na jedno odvétvi ZP,
u kterého lze ocekavat obecnou shodu v pottebdch tykajicich se designu vyrobnich systému a
jeho hodnoceni. Protoze vili autora bylo zaméfit se na odvétvi zpracovatelského priimyslu,
které sehrdva vyznamnou roli pro Ceské i svétové hospodarstvi, byly jako hodnotici kritéria
vybéru zvoleny dva nasledujici klicové ukazatele vykonnosti:
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1. Podil na tvorbé hrubé pfidané hodnoty (HPH?), a
2. Podil na zaméstnanosti.

Ad. 1. Podil na tvorbé HPH

Jak uvadi data z analyzy CSU (2019) [48], nejvyznamné&j$im oddilem z hlediska HPH se stala
bezkonkureéné Vyroba motorovych vozidel (CZ-NACE 29), jeho? podil na celkové HPH Ceské
republiky za r. 2018 ¢inil 5,2 %, pficemz ekonomickou vykonnosti oddil pfesahl pétinu podilu
celého ZP. S velkym odstupem pak nasledovaly dalsi dileZité oddily: Vyroba kovovych
konstrukci (CZ-NACE 25) s podilem 2,9 %, Vyroba stroju a zafizeni j.n. (CZ-NACE 28) s podilem
2,2 %, Vyroba elektrickych zafizeni (CZ-NACE 27) s podilem 1,9 %, Vyroba pryZovych a
plastovych vyrobkd (CZ-NACE 22) a Vyroba pocitacll, elektronickych a optickych pfistroji a
zafizeni (CZ-NACE 26), shodné s podilem 1,8%. Podil viech oddil(i ZP na HPH CR za rok 2018
zobrazuje Obrazek 1.
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Obrdzek 1: Pareto podilu oddili ZP na HPH CR 2018. Zpracovdno dle [48].

Ad. 2. Podil na zaméstnanosti

Podle dat analyzy CSU (2019) [48], se lidrem zpracovatelského priimyslu v zamé&stnanosti
obyvatel stal opét oddil Vyroba motorovych vozidel (CZ-NACE 29), jehoZ podil v roce 2018
Cinil 4,29 %, nasledovala Vyroba kovovych konstrukci, strojli a zafizeni (CZ-NACE 25) s podilem
4,28 % a na tretim misté skoncila Vyroba strojli a zafizeni j.n. (CZ-NACE 28) s podilem 2,9 %.
Na dalSich mistech se umistily nasledujici oddily: Vyroba elektrickych zafizeni (CZ-NACE 27) s
podilem 2,4 %, Vyroba potravinaiskych vyrobk( (CZ-NACE 10) s podilem 2,3 % a Vyroba
pryZzovych a plastovych vyrobk( (CZ-NACE 22) s 2,1 %. Podil vSech oddil( ZP na zaméstnanosti
CR za rok 2018 zobrazuje Obrazek 2.

2 Hrubd pfidana hodnota (HPH) je vysledek rozdilu mezi hodnotou vysledné produkce zboZi a sluzeb na
jedné strané a hodnotou statkl a sluZzeb spotfebovanych ve vyrobé na strané druhé. HPH reflektuje souhrnnou
vykonnost odvétvi, a je tak ,,Cistym“ ukazatelem vykonnosti ekonomiky [48].
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Obrdzek 2: Pareto podilu oddilii ZP na zaméstnanosti CR 2018. Zpracovdno dle [48].

Jak vyplynulo z vysledkdl vykonnosti hospodatstvi CR za rok 2018 [48], na prvnich ¢tyfech
mistech se u obou zvolenych ukazatell umistily shodné oddily ZP. Oddilem zpracovatelského
pramyslu s nejvyznamnéjsim vlivem na vykonnost narodniho hospodarstvi se stala Vyroba
motorovych vozidel (CZ-NACE 29), druhym nejvyznamnéjSim oddilem Vyroba kovovych
konstrukci, stroji a zatizeni (CZ-NACE 25), tfetim nejvyznamnéjsim oddilem Vyroba stroju a
zafizeni jinde neuvedenych (CZ-NACE 28) a na ¢tvrtém misté skoncil oddil Vyroba elektrickych
zafizeni (CZ-NACE 27).

Z uvedenych vysledkll je patrné, Ze jak z hlediska ekonomického vykonu, tak z pohledu
vyznamu pro zaméstnanost, sehravd ze vSech oddild zpracovatelského primyslu
nejvyznamnéjsi roli Vyroba motorovych vozidel (téZ oznacovana jako Automobilovy pramysl).
Vyzkum se tak nadale vénuje problematice designu vyrobnich systému pravé v této dynamické
pramyslové oblasti s klicovym vyznamem pro narodni i svétové hospodarstvi.

22



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

3 Automobilovy pramysl

Kapitola popisuje zasadni vyznam automobilového priimyslu pro nadrodni i mezinarodni
ekonomiku.

Automobilovy primysl je strojirenské primyslové odvétvi, které se zabyva vyvojem,
vyrobou, prodejem a servisem motorovych vozidel. V celosvétovém méfitku hraje
automobilovy priimysl velice vyznamnou roli. Mobilita je duleZita jak pro vnitini, tak i vnéjsi
trh, pfispiva k hospodarskému rlstu a lidem umoZiuje svobodu pohybu a plnohodnotné
zaclenéni do spole¢nosti. V mnoha priimyslové vyspélych zemich, jako je Némecko, Japonsko,
USA, anebo Jizni Korea, patfi automobilovy primysl k nejdulezitéjSim odvétvim tamniho
pramyslu [57].

Jak uvadi [66][67][70], Némecko je po Cing, USA a Japonsku &tvrtym nejvétsim vyrobcem
automobill na svété. V roce 2018 vyrobilo 5,1 milionu automobil(l, vyvezlo automobily za 152
miliard USD a s 21,8 % podilu na trhu se umistilo na prvnim misté ve vyvozu automobill na
svété. Ministerstvo zahrani¢nich véci Ceské republiky (MzV CR) (2018) [69] uvadi, Ze
automobilovy primysl se v Némecku vice nez 40% podili na celkovém exportu i soukromych
vydajich na védu a vyzkum. Podle [68] tento sektor zaméstndva témér 800 tisic zaméstnanc.
Jak uvadi [72], nejvyznamnéjsi némeckou automobilkou je co do poctu vyrobenych vozl a
poctu zaméstnancl koncern Volkswagen Group, ktery se v roce 2016 stal nejvétsi svétovou
automobilkou podle prodejli. DalSimi vyznamnymi koncerny jsou Daimler AG a BMW Group.
Némecké automobily se vyznacuji vysokou kvalitou, technickou vyspélosti a na poli vyzkumu
a vyvoje udavaji némecké automobilky celosvétové trendy tohoto pramyslu.

Japonsko se od roku 1960 drzi mezi prvnimi tfemi nejvétSimi producenty automobill na
svété a v poctu vyrobenych automobilli pred¢i dokonce i Némecko [73][75]. V roce 2018
vyrobilo Japonsko podle 9.7 milionu automobil(, vyvezlo automobily za 91,9 miliard USD a s
13,2 % podilu na trhu se umistilo na druhém misté ve vyvozu automobil(l na svété [67].
Automobilovy sektor zaméstndva vice nez 860 tisic zaméstnancl [74] a je hlavnim pilifem
ekonomiky zemé [73]. Trhu dominuji automobilky Toyota, Nissan a Honda. Nasleduji
automobilky Suzuki, Mazda, Daihatsu a Subaru. Japonské automobily pravidelné ovladaji
Zebricky nejspolehlivéjsich vozl na svété a drzi si svou povést kvality. Japonské automobilky
inspirovaly ostatni svétové vyrobce svym pfistupem ke zvySovani efektivity, lepSimu
managementu skladovych zasob, a standardizaci dil(. Japonské technologické inovace a
metody managementu se vyznamné zapsaly do moderni historie vyroby automobill [75].

USA jsou po Ciné druhym nejvétsim vyrobcem automobilll na svété. Vroce 2018
vyrobily 11,3 milionu automobil(i, vyvezly automobily za 53,8 miliard USD a s trznim podilem
7,7 % se umistily na tfetim misté v exportu automobilli na svété [67]. Automobilky a jejich
dodavatelé jsou nejvétsim americkym vyrobnim sektorem, zadny jiny vyrobni sektor zaroven
negeneruje tolik pracovnich mist. Jak uvadi Ministerstvo prace USA [76], vroce 2018
zaméstnaval automobilovy pramysl USA 998 tisic zaméstnanc(. Sdruzeni americkych vyrobc
automobill [77] vysvétluje, Ze automobilky jsou nejenom nejvétSimi americkymi exportéry,
ale kazdy rok nakupuji suroviny a material v hodnoté stovek miliard dolar(. Zaroven patfi mezi
nejvétsi investory do vyzkumu a vyvoje. Nejvyznamnéjsi automobilky USA reprezentuje velka
trojka z Detroitu - General Motors Company, Ford Motor Company a FCA US.
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Jak uvédi Czechinvest [55], v Ceské republice je automobilovy primysl diky své véze a
znac¢né pro-cyklickému charakteru dlouhodobé nejvyraznéjsSim hybatelem vyvoje celého
pridmyslu a nese vyznamny podil na riistu éeské ekonomiky. Ceska republika v roce 2018
vyrobila 1,43 milionu automobil{i, vyvezla automobily za 18,8 miliard USD a s trZznim podilem
2,75 % se umistila na desatém misté v exportu automobill na svété. Na HDP se automobilovy
pramysl podili zhruba 10%. Podil na celkové HPH Cini pfes 5 %, pficemzZ svoji ekonomickou
vykonnosti oddil pfesahl 20% podilu celého zpracovatelského primyslu. Zaroven tvofi skoro
pétinu domdciho exportu. Podil exportu na trzbach ¢ini dokonce témér 85%. Ceska republika
je patym nejvétSim vyrobcem automobill v Evropé a patnactym na svété [50][52][53][56]. V
pfepoctu vyroby aut na pocet obyvatel je Ceskd republika dokonce na druhém misté na svété
za Slovenskou republikou [57]. Vyznam automobilového primyslu se vSak neomezuje pouze
na vykonové ukazatele. Toto primyslové odvétvi hraje téZz vyznamnou roli z hlediska
zaméstnanosti. V roce 2018 bylo v automobilovém primyslu v Ceské republice podle statistik
narodnich uctl pfimo zaméstnano 209 tis. osob, ¢imZ se automobilovy primysl podilel na
celkové zaméstnanosti ndrodniho hospodafrstvi 4,3 %. Nepfimo pak zaméstnaval bezmala 500
tisic lidi [50].

Momentalné plisobi na tzemi Ceské republiky t¥i automobilky. Nejvétsim vyrobcem co do
mnoZstvi vyrobenych automobil(i a po¢tu zaméstnanc( je Skoda Auto, a. s. s vyrobnimi zavody
v Mladé Boleslavi, Kvasinach a ve Vrchlabi (Skoda Auto, 2018). Druhym nejvét$im vyrobcem je
spole¢nost Hyundai, jejiz vyrobni zdvod Hyundai Motor Manufacturing Czech s. r. 0. se nachazi
v NosSovicich (Hyundai, 2018). Tretim vyrobcem je spolec¢nost Toyota Motor Manufacturing
Czech Republic s.r.o. (TMMCZ) s vyrobnim zavodem v Ov¢arach u Kolina. (TMMCZ, 2018). Tito
tuzemsti vyrobci automobill dohromady ro¢né vyrobi pres 1,4 milionu vozd. Nejvétsi podil na
celkové produkci v roce 2018 méla Skoda Auto s podilem 61,6 %, na druhém misté se umistila
Hyundai s 23,7 % a na tfetim TPCA s podilem 14,7 % [39]. Krom automobilek se na rlistu
ceského autoprlimyslu vyznamné podileji i dodavatelské podniky. V zemi soucasné pUsobi vice
neZ polovina top 100 globalnich Tier-1 dodavatel( - viz Obrazek 3 a jejich pocet neustale roste.
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Obrdzek 3: Globdlni Tier1 dodavatelé automobilového priimys! v CR [55].
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4 Klicova role dodavatelskych retézcu

Jak uvadi spolek vyrobcli automobilli VDA ve své publikaci Vznik produktu - zajistovani
stupnd zralosti pro nové dily [23], rostouci tlak trhu na ceny automobill, stale kratsi periody
vyvoje, pribyvajici komplexita a technicka sloZitost produkt( v pfibyvajici konkurenci spojena
s vy$Simi naroky konecnych uzivatell na kvalitu a zaruky vedou vyrobce automobill k trendu
presouvani stale vétsi hloubky vyvoje a vyroby smérem k dodavatelim. Tecklenburg ve své
praci Design of Automotive Body Assemblies with Distributed Tasks under Support of
Parametric Associative Design (PAD) [58] vysvétluje, Ze po hromadné vyrobé ve 20. letech a
,»Stihlé vyrobé” v 80. letech prosel automobilovy primysl novou revoluci. Dodavatelé prevzali
od vyrobcl automobill velkou ¢ast R&D (vyzkumu a vyvoje) a vyroby, ptricemz vtomto procesu
dosahli celkového narlistu na 70-80%. Vétsinu soucastek dnes automobilky nakupuji a vyroba
automobill je na dodavatelich silné zavisla. Dodavatelé se tak v soucasné dobé podileji
nejenom na vyrobé, ale i na vyvoji komponentl a celych sestav a bohaté rozvétvené zavislé
dodavatelsko-odbératelské vyrobni sité se staly nedilnou soucdsti tohoto priimyslového
odvétvi. Pro ilustraci, napf. globalni dodavatelska sit koncernu VW obsahuje vice nez 40 000
certifikovanych dodavatel( [43].

Zenka (2013) v publikaci Cesky automobilovy priimysl v globdinich produkénich sitich [37]
vysvétluje zdakladni atributy dodavatelskych produkénich siti automobilového primyslu.
Popisuje, Ze na pomysiném vrcholu téchto vertikalné organizovanych siti se nachazi fidici firma
— automobilka, kterd koordinuje a do velké miry i ekonomicky ovlada rozvétvenou sit
dodavatel(. Dodavatelé jsou podle svého postaveni ve vyrobni siti organizovani do nékolika
pomysinych dodavatelskych pater (fadovostnich drovni), ktera se lisi predevsim schopnosti
dodavatelll vyrabét a dodavat rGizné slozité a technologicky vyspélé dily, soucastky a jejich
funkéné propojené sestavy (moduly) — viz Obrazek 4.
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Obrdzek 4: Dodavatelsky retézec automobilového priimyslu. Upraveno z [46].
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pomérné Uzka skupina tzv. dodavatell 1. faddu (Tier13). Dodavatelé 1. fadu jsou orientovani na
vyvoj a vyrobu komplexnich sestav a sloZitych dila s vysokou pfidanou hodnotou, jako jsou
motory a jejich slozité &asti, prevodovky, fidici a brzdové systémy, podvozky, svétlomety,
pristrojové desky, dverni i stfeSni systémy a sedacky, a také méné technologicky naro¢né,
avsak komplexni sestavy, jako jsou komplexni pod-sestavy karoserie, skla, ¢i zamkové systémy.
Dodavatelé 1. fadu maji vétSinou dlouhodobé vztahy a vazby s automobilkami zaloZzené na
vzajemné spoluprdci, dlvére, ale i zavislosti, nebot jim automobilky predaly fadu vyznamnych
kompetenci, jako napfiklad podil na vyvoji celych moduld. Spole¢né s automobilkami se také
podileji na koordinaci tisici dodavatell 2. a 3. fadu, kteti doddvaji jednodussi dily, soucastky
¢i meziprodukty. Charakteristicka je silna pozice automobilek a Tierl dodavatel( vici ostatnim
sub-dodavatellim.

Dodavatelé 2. Fadu (Tier2) podle Zenky vyrabéji dily se stfedné vysokou pfidanou
hodnotou, jako kabelové svazky, fidici jednotky, jednodussi souc¢dstky motoru a podvozku,
zamky, apod.

Dodavatelé 3. fadu (Tier3) se orientuji na dodavky jednodussich dil( a soucastek s nizsi
pfidanou hodnotou, jako je spojovaci materidl, kovové a plastové vylisky, polotovary di
obrobky urcené pro dalsi zpracovani. ProtoZe dodavatelé 3. fadu pouZivaji pro vyrobu
jednodussi technologie, jsou nejsnadnéji nahraditelni. Z hlediska vyjednavaci pozice a moci se
tak nachazi vnejméné vyhodném postaveni z celého hodnotového fetézce a ze strany
automobilek a dodavatel(i 1. a 2. fadu jim je diktovano co, kam, kdy, za jakou cenu a za jakych
podminek budou doddvat. ProtoZze vSak pouZivaji méné narocné technologie pro vyrobu
jednoduchych dilli, které casto nejsou Sité na miru jedinému zakaznikovi, jsou zpravidla
zapojeni do vice dodavatelskych siti. To snizuje jejich zavislost na jednom zakaznikovi.
Dodavatelé 3. fadu se tak nachazeji v opacném strategickém postaveni vi¢i automobilce nez
dodavatelé 1. radu [37].

Na zdkladé predchoziho textu lze identifikovat prvotni motivy smérovani vyzkumu a
hlavniho cile vyzkumu, ktery je definovan jako: ,Metodika fizeni nového produkéniho systému
dodavatelskych spolecnosti do automobilového prumyslu”. Motivem pro volbu oblasti
automobilového primyslu byl zdsadni vyznam tohoto prdmyslu v narodni i mezinarodni
ekonomice. V zaméreni vyzkumu na oblasti dodavatelskych spoleénosti sehral zasadni roli o
nékolik rada vyssi potencial v tézbé informacnich zdrojii a nasledném uplatnéni vysledku
vyzkumu, nez v pripadé samotnych automobilek.

Vzhledem k rozsahu problematiky a nékolika patrim dodavatelskych retézcd s odliSnym
postavenim a zamérenim se v této ¢asti nabizelo vyzkum dale zuzZit na specifickou skupinu
dodavatell shodné fadovostni Urovné s obdobnymi potiebami. Z pomysinych pater
dodavatelsko-odbératelského retézce se vyzkum naddle zaméfil na problematiku produkénich
systém(l dodavateld 1. fadu (Tierl), a to z nasledujiciho ddvodu. Jak vyplynulo z
predchoziho textu, Tierl dodavatelé jsou z celého dodavatelského retézce orientovani na
vyvoj a vyrobu nejslozitéjSich a technologicky nejnarocnéjsich dild s vysokou pfidanou
hodnotou a soucasné se podileji na koordinaci tisicli dodavatel( nizSich drovnich. Ze vSech
pater dodavatelského retézce jsou tak nuceni zvladat nejkomplexnéjsi a nejnarocné;jsi vyrobni

3 Pro jednotlivad patra dodavatelskych siti automobilového primyslu se pouZivd oznadeni Tier (anglicky
"rang" - pozice) v kombinaci s Cislem, které symbolizuje prislusnost ke konkrétnimu patru [54].
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technologie a ze strany automobilky na né jsou kladeny nejvyssi naroky. Lze tak predpokladat,
Ze pokud vyzkum oSetfi problematiku designu vyrobnich systém( Tierl dodavatel(l a prokaze
se jeho validita, bude vysledek této prdce moiné po customizaci pouZit i pro oSetreni
problematiky designu vyrobnich systému Tier2 - Tier-n dodavateld, na které jsou ze strany
OEM a z pohledu niZsi slozZitosti vyrobnich proces( kladeny nizsi naroky.

Nasledujici ¢ast vyzkumu se vénuje blizSimu poznani vzdjemné spoluprace mezi
automobilkami a jejich dodavateli se zamérenim na poZadavky a ocekavani zakaznik( a
potfeby dodavatelskych podnik(, pficemz se predpokladd, Ze na zakladé zjisténych informaci
bude mozné vyzkum dale omezit na konkrétni téma.
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5 Spoluprace OEM a Tierl dodavatel(

Kapitola se vénovat blizSimu poznani vzajemné spoluprace mezi automobilkami a jejich
dodavateli se zamérenim na problematiku designu vyrobnich systém.

Jak bylo uvedeno v predchozi kapitole, na pomysiném vrcholu bohaté rozvétvenych
dodavatelsko-odbératelskych siti automobilového priimyslu stoji automobilky, které fidi a do
velké miry i ekonomicky ovladaji tyto vertikdlné orientované zavislé produkéni fetézce. Na
jednu automobilku pfipadaji tisice dodavatelskych spolecnosti, coz klade znacné naroky
nejenom na fizeni vlastnich procesd, ale i tisicll dodavatell v podfizené siti. Pokrocila reSerse
oborovych informacnich zdroji v databazich aplikacniho sektoru ukazala, jakym zplsobem
automobilky situaci resi. Aby byly schopny koordinovat postupy vlastnich tym0 podilejicich se
na vyvoji a vyrobé konkrétniho automobilu a zaroven sladit postupy tisici dodavatell rizného
predmétu (vyrobk(, sluzeb) a rozsahu dodavek a rliznych dodavatelskych urovni, organizuji se
spolec¢né s vyznamnymi dodavateli tohoto primyslu do zdjmovych oborovych skupin (napf.
AIAG, VDA) a spole¢né standardizuji postupy a pravidla usnadiujici spolupraci mezi viemi
¢leny dodavatelského fetézce. Standardizaci automobilky podporuji konzistentnost prace v
celém fretézci a vytvafi vzdjemné pochopeni mezi jeho jednotlivymi ucastniky. Jak dale
vyplynulo z reserSe, zakladni rdamec spoluprace automobilek a jejich dodavateld definuje
procesni mapa popisujici Proces vzniku produktu — automobilu (ném. Produktentstehungs-
prozess = PEP, angl. Product Creation Process = PCP).

5.1 Model Procesu vzniku produktu jako zakladni ramec spoluprace

Z analyzy oborovych zdroji vyplynulo, Ze Proces vzniku produktu je Uvodni ¢asti Zivotniho
cyklu automobilu (PLC), ve které probiha jeho vyzkum a vyvoj. Aktivity této etapy jsou velice
komplexni, riznorodé a jsou realizovany vyvojovymi tymy vyzadujicimi vzajemnou koordinaci.
Z téchto dlvodU etapu Procesu vzniku produktu automobilky detailné rozpracovavaji do
grafického modelu. Ten obsahuje klicové aktivity a udalosti na strané automobilky z divodu
uréeni ndvaznosti jednotlivych procest a od tohoto modelu se nasledné odvijeji aktivity celého
dodavatelského retézce [59]. Pro dalsi postup vyzkumu je tak nezbytné model Procesu vzniku
automobilu rozebrat, pochopit jeho strukturu, obsah a na zdkladé poznani identifikovat, v jaké
jeho casti resi dodavatelé design vyrobnich systéml a jakym zplsobem tento model
dodavatele ovliviiuje pfi planovani a fizeni vlastnich vyvojovych aktivit.

5.1.1 Volba oborovych zastupcl

Z reSerse odbornych informacnich zdroja vyslo najevo, Ze v souc¢asné dobé pusobi na
celém svété 14 vyznamnych svétovych spole¢nosti, které ovladaji vice nez 60 hlavnich
automobilovych znacek [40][41]. Z dlivodU tak vysokého poctu znacek a omezeného rozsahu
prace bylo nutné vtomto bodé rozsah vyzkumu nadale zuzit a analyzovat omezeny pocet
zastupcd, kteri vhodné reprezentuji odvétvi automobilového primyslu a budou odpovidat
rozsahu a potfebam tohoto vyzkumu. Vybér zastupcl navazuje na Kapitolu: 3, ve které je
uvedeno, Ze mezi nejvyznamnéjsi primyslové vyspélé zemé, ve kterych patfi automobilovy
pramysl k nejdllezitéjSim odvétvim tamniho primyslu, patfi Némecko, Japonsko, USA, anebo
Jizni Korea. VSechny uvedené zemé patfi mezi svétové vyznamné predstavitele oboru, tomuto
vyzkumu je vSak geograficky, historicky a kulturné nejblize Némecko. V porovnani s ostatnimi
predstaviteli lze zdroven ocekdvat lepsi dostupnost oborovych materidll potiebnych k
vyzkumu. K rozboru tak budou vybrani zastupci této primyslové vyspélé zemé.
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Némecko se vroce 2018 po Cin&, USA a Japonsku stalo &tvrtym nejvétdim vyrobcem
automobill na svété a ve stejném roce se umistilo na prvnim misté ve vyvozu automobill na
svété. Vyzkum a vyvoj némeckych automobilek udava celosvétové trendy tohoto priimyslu a
kromé zasadniho vyznamu pro tamni hospodaistvi ma némecky automobilovy pramysl i
celosvétovy vyznam. Némecké investice do automobilového primyslu v zahranic¢i pomahaji
rdstu automobilového odvétvi v ramci globalni ekonomiky. Jedna se tak o validniho zastupce
oboru automobilového primyslu. NejvyznamnéjSim némeckym vyrobcem automobill
z hlediska celkového poctu vyrobenych voz( za rok je podle de.statista.com (2018) [72]
dlouhodobé koncern Volkswagen. Jak uvadi podnikové analyzy spole¢nosti VW, v roce 2018
vyrobil koncern po celém svété celkem 11,02 milionu automobill, z toho jenom znacka , VW
osobni vozy“ vyrobila za uvedené obdobi 6,25 milionu osobnich automobild [71]. S velkym
odstupem se na druhé pricce s 3,39 miliony vyrobenych vozi umistil koncern Daimler AG. Treti
pficku obsadil koncern BMW Gruppe s 2,54 miliony vyrobenych voz( za rok. Na zakladé
zjisténych informaci byli krozboru modelu Procesu vzniku produktu zvoleni tito
nejvyznamnéjsi zastupci némeckého automobilového primyslu.

5.1.2 Rozbor modell Procesu vzniku automobilu vybranych zastupct

Proces vzniku produktu tfi vybranych némeckych automobilek byl rekonstruovan na
zakladé analyzy a syntézy informaci pochazejicich z mnoha nezavislych oborovych zdroju
[32][33][34][35][36][58][59][60][78]. Modely Procesu vzniku produktu jednotlivych koncernt
srovnava Obrdzek 5. Do zahlavi obrazku je vsazena c¢asova osa v mésicich a etapy
reprezentujici zkoumanou ¢ast Zivotniho cyklu produktu (PLC) - automobilu. Casova osa, etapy
a jejich clenéni jsou kompatibilni s modely Procesu vzniku produktu vsSech vybranych
automobilek. Pod ¢asovou osou jsou zobrazeny etapy a vyznamné milniky jednotlivych
automobilek. Modely byly horizontdlné usporadany tak, aby se shodovaly v klicovém milniku
predstavujicim zahajeni sériové vyroby (Start of Production = SOP) s ¢asem 0. Obrazek 6 pak
pro kazdy ze tfi srovnavanych model(i uvadi legendu vysvétlujici zkratky a pojmy pouzivané
jednotlivymi automobilkami.
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Obrazek 5: Modely PEP automobilek VW, Daimler a BMW. Zdroje viz Kap.: 5.1.2.
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VOLKSWAGEN

* PM (Produkt Mission) = Zahajeni planovani produktu

= PP (Produktplanung) = Planovani produktu

* PD (Projekt Definition) = Definovani projektu

* PF (Projekt Feasibility) = Odsouhlaseni proveditelnosti projektu
= KE (Konzeptentschedi) = Rozhodnuti o konceptu

* DE/LH1 (Designentscheid/Lastenheft1) = Rozhodnuti o designu/soupis poZadavkdl

* DF (Design Freeze) = Zmrazeni designu

* BF (Beschaffungs-Freigabe) = B-uvolnéni/Uvolnéni nékupu sériovych nastroja
* ESWFT (Erste serienwerkzeugfallende Teile) = 100% dily ze sériovych nastroja
* LF (Launch-Freigabe) = Uvolnéni nabéhu vozu

* VFF (Vorserien-Freigabe-Fahrzeuge) = Uvolnéni vozu do predsérie

* PVS (Produktions-Versuchs-Serie) = Pfedsériova vyroba

= 0S (0-Serie) = 0-Série

* SOP (Start of Production) = Zahajeni sériové vyroby

= ME (Marketeinfihrung) = Uvedeni na trh

Obrdzek 6:

DAIMLER

= QG-J (Quality Gate-J) = Zahdjeni projektu

= QG-I (Quality Gate-1) = Popis konceptu

* QG-H (Quality Gate-H) = Ovéfeni zplsobilosti konceptu

* QG-G (Quality Gate-G) = Specifikace 100%, kompletni seznam pozadavk(
= QG-F (Quality Gate-F) = Rozhodnuti o designu

* QG-E (Quality Gate-E) = Uvolnéni dilG pro dlouhodobé testy

= QG-D (Quality Gate-D) = Uvolnéni ndkupu sériovych nastrojl

= QG-C (Quality Gate-C) = 100% dily ze sériovych nastrojl

= QG-B (Quality Gate-B) = Ukonceni designu, Uvolnéni k vyrobé

= QG-A (Quality Gate-A) = Zahajeni sériové vyroby

Disertacni prace, akad. rok 2022/2023
Mgr. Ing. Filip Knapp

BMW

* AB (Anfangsphase Bestellung) = Zahajeni Uvodni faze
= BZ (Bestatigung Ziele) = Potvrzeni cilu
* BB (Bestatigung Businessplan) = Potvrzeni obchodniho planu
* BBD (Bestitigung Businessplan Derivate) = Potvrzeni obchodniho planu derivaty
= ZD (Zielvereinbarung Derivate) = Odsouhlaseni cilG derivaty
* KB (Konzeptbestitigung) = Potvrzeni konceptu/Zmrazen{ designu proto
* BBG (Bestatigungsbaugruppe) = Pilotni faze
= RG4 (Reifegrad4 - Beschaffungsfreigabe Serienwerkzeuge ) =
Stupen zralosti4 - uvolnéni nakupu sériovych nastrojl
= FB (Funktionsbestatigung) = Ptvrzeni funkce
* ESWFT (Erste serienwerkzeugfallende Teile) = 100% dily ze sériovych nastroju
* PB (Produktbestatigung) = Potvrzeni produktu
= PVL (Prozessvorldufer) = Procesni preddodavky
* VS1 (Vorseriel) = Pfedsériel
= AT (Anlauftauglichkeit) = Zpasobilost k nabéhu
* AP (Anlaufproduktion) = Ndbéh vyroby
* AB (Anlaufbestatigung) = Potvrzeni nabéhu
= SOP (Start of Production) = Zahéjeni sériové vyroby
* MUP-N1 (Musterpriifung - Notel) = Zp(sobilost produktu/procesu - Zndmkal

Milniky PEP automobilek VW, Daimler a BMW. Zdroje viz Kap.: 5.1.2.
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Zhodnoceni formy

Z resSerSe uvedenych nezavislych literarnich zdrojl vyplynulo, Ze Proces vzniku produktu
vizualizuji némecké automobilky VW, Daimler a BMW v podobé grafického modelu
zasazeného do casové osy s rozliSenim na mésice. Tento styl vizualizace procesu vyvoje
potvrzuje Docekal [59] v praci Optimalizace procesu ndkupu ve spolecnosti SKODA AUTO a.s.
za skupinu VW. Zrozboru jednotlivych modeld vyslo najevo, Ze zplisobem vizualizace a
pouzitymi symboly odpovidaji vSechny analyzované modely obecnym modelim Zivotniho
cyklu projektu (PJLC) — viz napf. Jan DoleZal a kolektiv — Projektovy management [3], anebo
PMI - A Guide to Project Management Body of Knowledge [9]. Graficky model Ize téZ oznacit
za procesni mapu, kterd na jedné strané prirozenym zplsobem vizualizuje nejdllezZité;jsi
procesni kroky vyvoje a jejich vzajemné vazby. Klicovou roli v téchto modelech hraji etapy,
brany kvality a milniky.

= Etapy

Jak uvadi Dolezal (2016) [3], etapy predstavuji skupiny logicky spolu souvisejicich ¢innosti
vrcholicich dokonéenim nékterého z hlavnich dodavanych vystupl nebo jeho klicové
komponenty. Etapy slouzi mimo jiné k fizeni globalnich rizik projektu jako urcité body kontroly
souladu vystupt s planem a ocekdvanimi ohledné spravného postupu projektu.

= Brany kvality (milniky typu Gate = brana)

Brany kvality popisuje Vodic¢ka (2012) [33] jako rozhrani mezi jednotlivymi etapami, ve
kterych se prezkoumava aktualni stav projektu. Slouzi jako synchroniza¢ni body ke kontrole
preddefinovanych kritérii, podle kterych se urcuji terminy pro spusténi nebo dokonceni
jednotlivych procesl. Pokud jsou kritéria splnéna, predchozi etapa je schvalena a projekt
pokracuje nasledujici etapou.

Uvedené informace potvrzuje Korecky [97], ktery uvadi, Ze roz¢lenéni projektu do fazi
umoznuje po vyhodnoceni vysledkl faze prehodnotit zadani zdroje nebo harmonogram
projektu. Prechod z faze do faze predstavuje prichod "branou" (gate), ktera se "otevira" po
vyhodnoceni faze a rozhodnuti o pokracovani. Korecky dale uvadi, Ze u projektl vyvoje, které
maji vysoky stupen novosti, se na konci faze rozhoduje i o naplni dalsi faze. Tento princip patfi
k zakladnim nejlepsim praktikdm. Plati to zejména pro projekty vyzkumu a vyvoje a pro slozité
projekty. Typickymi predstaviteli jsou pravé vyvojové projekty v automobilovém pramyslu.

= Milniky

Milniky (z anglického milestone — kdmen u cesty oznacujici vzdalenost) popisuje Dolezal
(2016) [3] jako jasné definované vyznamné udalostmi na projektu, ve kterych se méri
rozpracovanost projektl. Milniky predstavuji bod zpétné kontroly, bod pfijeti rozhodnuti nebo
bod prejimky. Milniky maji v harmonogramu obvykle nulovou dobu trvani. Milniky Ize v pojeti
automobilek téZ oznacit za jednotlivé procesni kroky procesni mapy, které je nutné absolvovat
pfi pfechodu z jedné brany kvality do druhé.

Nedilnou soucasti kazdého ze studovanych modeld Procesu vzniku produktu je také
legenda vysvétlujici vyznam pouzitych standardizovanych zkratek a termin(i — viz Obrazek 6.

ResSerse odbornych literarnich zdroju specializujicich se na projektovy management
nabidla vysvétleni, pro¢ automobilky zvolily pravé tento zplsob fizeni a vizualizace vyvojovych
aktivit. PrlbéZnym vyhodnocovanim stavu projektu vbranach kvality automobilky
organizovanym zpusobem a za Ucasti vSech zainteresovanych stran hodnoti, zda nedoslo
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k odchyleni od cilt projektu. V ptipadé zjisténého nesouladu mezi poZzadovanym a skute¢nym
stavem maji ¢as napldnovat napravné aktivity a za cenu urcité spotreby podnikovych zdrojli
(Cerpané z projektovych rezerv) projekt véas usmérnit do pozadovaného stavu. Grafické
znazornéni aktivit v podobé zjednoduseného standardizovaného modelu sdileného napfic
dodavatelskym fetézcem pak usnadiuje koordinaci celého fetézce a vytvari vzajemné
pochopeni mezi jeho jednotlivymi Ucastniky.

Zhodnoceni obsahu
= Etapy

Z reSerSe odbornych zdroja dale vyplynulo, Ze analyzované modely Procesu vzniku
produktu se obsahové shoduji s obecnymi modely Zivotniho cyklu produktu (PLC). Jak uvadi
Tecklenburg (2010) ve své praci Design of Automotive Body Assemblies with Distributed Tasks
under Support of Parametric Associative Design [58], obecny Zivotni cyklus produktu (Product
Lifecycle = PLC) sestdva ze sedmi hlavnich etap. Témi jsou:

1. Planovani produktu,

Uzivani produktu, a
Likvidace/recyklace.

2. Vyvoj produktu,

3. Vyvoj vyrobniho systému,
4. Vyroba,

5. Prodej,

6.

7.

Tecklenburg dale vysvétluje, Ze prvni tfi etapy (od Planovani produktu po Vyvoj vyrobniho
systému) se souhrnné nazyvaji Proces vzniku produktu (ném. Produktentstehungsprozess =
PEP, angl. Product Creation Process = PCP). Vyrobni organizace tuto cast Zivotniho cyklu
produktu téz oznacuji za Pfedvyrobni etapy [94]. Pravé tyto etapy spolecné se zacatkem etapy
Sériové vyroby automobilky rozpracovavaji do zminénych grafickych model. Ostatnimi
etapami PLC jako je Prodej, Uzivani produktu a Likvidace/recyklace automobily a souvisejici
komponenty prochazi téz, tyto etapy uz vsak nebyly soucasti Zadného z analyzovanych
modell. Vysvétleni nabizi nasledujici text.

Z analyzy a porovnani etap jednotlivych modeld dale vyslo najevo, Ze automobilky etapu
Vzniku produktu rozdéluji na vice pod-etap, nez uvadi obecny PLC, a pro jednotlivé etapy
pouzivaji vlastni ndzvoslovi. Tento fakt potvrzuje Korecky [97], ktery uvadi, Ze forma Zivotniho
cyklu projektu se lisi podle odvétvi, ale i v ramci stejného odvétvi byva rGzna pro rdzné
organizace a podniky. Podstata analyzovanych modelll a na¢asovani jednotlivych procesnich
krok(l vSak byly shodné nebo podobné a vzajemné se vyznamné nelisily — viz Obrazek 5. a
etapy PLC v zahlavi vs. etapy PEP jednotlivych automobilek. Co se tyce absolutni délky etapy
Vzniku produktu, automobilky Daimler (Daimler, 2017) a BMW (BMW, 2014) tuto etapu
planuji shodné na 52 mésicu, zatimco automobilka VW na 48 mésict [33]. Modely a jejich
délka se vsak mUzou liSit v zavislosti na konkrétni automobilce a tfidé vyvijeného automobilu.
Jak uvadi Brizka (2012) v prezentaci PEP Proces vyvoje produktu [60], etapa Vzniku produktu
trva v koncernu Volkswagen u malych projektd 2 roky (MP, nové motorizace), u stfednich
projektd 3 roky (FL, derivaty, 4x4) a u velkych projektd 4 roky (nové modely). Z téchto
informaci tak Ize usoudit, Ze analyzované modely vystavily automobilky pro fizeni vyvojovych
aktivit velkych projekt(.
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Jak dale vyplynulo z reSerse, automobilky u vSech zkoumanych model( rozlisuji na nejvyssi
urovni (N) procesni mapy dvé zakladni etapy — jiz zmifiovanou etapu Vzniku produktu a etapu
Sériové vyroby — viz Obrazek 7. Meznikem mezi obéma etapami je uvolnéni odladéného
vyrobniho systému a produktu do sériového provozu a zahajeni sériové vyroby (SOP = Start of
Production).

SOP
> Etapa Vzniku produktu > O > Etapa Sériové vyroby >

Obrdzek 7: Zdkladni etapy PEP dle VW, Daimler a BMW. Zdroje viz Kap.: 5.1.2.

Podrobny rozbor etap ukazal, Ze aktivity etapy Vzniku produktu a aktivity etapy Sériové
vyroby maji z casového hlediska a dle charakteru provadénych ¢innosti zcela odliSny charakter.

Uvodni etapou je etapa Vzniku produktu. Jak uvadi Nenadal (2018) v publikaci
Management kvality pro 21. stoleti [94], etapa Vzniku produktu zahrnuje aktivity ndvrhu a
vyvoje produktu od ndvrhu kvality produktu, pfes navrh, realizaci a ovéreni zpUsobilosti
vyrobnich systému, az po pribéh ovérovaci vyroby a uvolnéni procesu a produktu do sériové
vyroby. Aktivity této etapy jsou dlouhodobé, komplexni, riznorodé, neopakovatelné, a pro
svlj charakter jsou realizovany vyvojovymi tymy. Korecky [97] uvadi, Ze faze vzniku produktu
je pro uspéch projektu klicova a je tfeba si uvédomit jeji pfimou vazbu na strategii podnikani
celé firmy. Vztah vyvojovych aktivit a strategie podnikdni dodavatelskych spolecnosti
automobilového primyslu bude dale rozebirdn v rdmci kapitol pojednavajicich o roli kvality ve
vyvoji produktl a souvisejicich vyrobnich systém.

Na etapu Vzniku produktu bezprostiedné navazuje etapa Sériové vyroby. Jak uvadi
Nenadal (2018), etapa Sériové vyroby zahrnuje takové oblasti, jako je nakupovani materiala a
surovin, fizeni procesl vyroby a poskytovani sluzeb, validace procest vyroby a poskytovani
sluZeb, Fizeni infrastruktury, kontrola kvality, Ffizeni ndpravnych a preventivnich opatfeni,
apod. VSechny tyto procesy maji charakter operativniho fizeni, tj. fizeni realizovaného
v kratSich cCasovych intervalech a reagujiciho na aktualni stav produktl a procesu. Jejich
smyslem je zabezpecit, aby byly dosazZeny cile stanovené ve fazi planovani kvality, resp. aby
produkty trvale dosahovaly urovné kvality, ktera byla naplanovéna ve fazich navrhu a vyvoje
produktu a procesu a jeho realizace [94]. Aktivity této etapy jsou realizovany sériovymi Useky,
jako je N&kup, Vyroba, Logistika, Kvalita, nebo Udriba. Protoze jsou v této etapé produkt i
souvisejici vyrobni systémy zcela vyzralé, dochazi béhem ni k minimalnimu poc¢tu zmén a k
fizeni téchto aktivit dostacuje tradi¢ni procesni (operativni) pristup.

=  Milniky a brany kvality

Obdobné, jako ze srovnavani etap vybranych model(, vyslo ze srovnani milnikd najevo, ze
automobilky pouZivaji pro milniky a brany kvality osobité ndazvoslovi, jejich podstata a
nacasovani jsou vSak velmi podobné a vzajemné se opét vyznamné nelisi — viz Obrazek 5. Na
Obrazek 6 jsou pro demonstraci stejnou barvou podbarveny milniky a brany, ve kterych se
podle provedené analyzy automobilky bezpecné shoduji. Shodu lze ocekavat i u dalSich
milnikd, nicméné z divodu zcela odliSné nazvoslovi nelze tento predpoklad bez hlubsi analyzy
s jistotou potvrdit. Soucasné zjisténi je vSak pro potreby této prace zcela dostacujici.
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5.1.3 Zavérecné zhodnoceni modell PEP vybranych zastupct

Z podrobného rozboru a vzdjemného porovnani jednotlivych modell Procesu vzniku
produktu automobilek VW, Daimler a BMW vyslo najevo, Ze ackoliv pochazi z,,dilny” odlisnych
spolecnosti, vykazuji mnoho spolecnych atributl. Vzhledové vychazeji z obecnych modell
zivotniho cyklu projektu (PJLC), obsahové z obecnych model(i Zivotniho cyklu produktu (PLC),
shoduji se v ¢lenéni etap na nejvyssi Urovni, branach kvality a klicovych milnicich. Modely se
Castecné lisi v absolutni délce etapy Vzniku produktu, poc¢tu a nacasovani nékterych pod-etap
a milnik(. Kazda automobilka pak pouZivd v modelu Procesu vzniku produktu vlastni
nazvoslovi. Rozdily mezi jednotlivymi modely jsou vSak marginalni. Lze tak konstatovat, Ze
analyzované modely PEP spolecnosti Volkswagen, Daimler a BMW vychazeji ze stejného
zakladu, maji shodnou filozofii, vykazuji vysoké mnoZstvi spole¢nych znakl a vzajemné se
vyznamné nelisi.

Vysledky literarni reSerse oborovych zdrojli a nasledného rozboru a srovnani modell
Procesu vzniku produktu némeckych automobilek VW, Daimler a BMW Ize shrnout do
nasledujicich bod(:

e Aby byly automobilky pfi vyvoji a vyrobé automobilu schopny koordinovat postupy
vlastnich tym( a tisicd dodavatell, standardizuji postupy a pravidla usnadnujici
spolupraci mezi vSemi ¢leny dodavatelského retézce.

e Zakladni rdmec vzajemné spoluprace automobilek a jejich dodavatel(i tvofi model
Procesu vzniku produktu (PEP).

e Model PEP obsahuje klicové aktivity a udalosti na strané automobilky z davod( urceni
navaznosti jednotlivych procesu.

e Od modelu PEP se odviji aktivity celého zavislého dodavatelského retézce.

e Automobilky vizualizuji PEP v podobé modelu zasazeného do ¢asové osy, klicovou roli
v modelu hraji etapy, brany kvality a milniky.

e Automobilky rozliSuji z Casového hlediska a dle charakteru provadénych ¢innosti dvé
zakladni etapy - etapu Vzniku produktu (Vyvoje) a etapu Sériové vyroby.

e Aktivity etapy Vzniku produktu zahrnuji aktivity ndvrhu a vyvoje produktu od navrhu
kvality produktu, prfes navrh, realizaci a ovéreni zpUsobilosti vyrobnich systéma, po
prabéh ovérovaci vyroby a uvolnéni procesu a produktu do sériové vyroby.

e Aktivity etapy Vzniku produktu jsou dlouhodobé, komplexni, rGznorodé,
neopakovatelné, maji projektovy charakter a jsou realizovany vyvojovymi tymy.

e Etapa Vzniku produktu ma zasadni vliv na kvalitu budoucich produktl a naklady na
produkt.

e Aktivity etapy Sériové vyroby zahrnuiji aktivity jako je nakupovani material( a surovin,
fizeni procest vyroby a poskytovani sluzeb, validace procest vyroby, ftizeni
infrastruktury, kontrola kvality, fizeni napravnych a preventivnich opatfeni, apod.

o Aktivity etapy Sériové vyroby jsou kratkodobé, pravidelné se opakuji, maji charakter
operativniho fizeni a jsou fizeny sériovymi Useky.

e \ etapé Sériové vyroby jsou produkt a vyrobni systémy vyzralé a v pribéhu této etapy
dochazi k minimalnimu poctu zmén.

e Etapa Sériové vyroby ma na kvalitu budoucich produkt(i a naklady na produkt pouze
minoritni vliv.

e Modely PEP a souvisejici oborové postupy automobilek VW, Daimler a BMW vychazi
ze stejného zakladu, maji shodnou filozofii a vzajemné se vyznamné nelisi.
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Na zakladé vysledkd rozboru modell Procesu vzniku produktu automobilek Volkswagen,
Daimler a BMW popsaného v Kapitole: 5.1.2 a na zakladé vyznamné vzajemné podobnosti
modell a souvisejicich postupl automobilek pfi vyvoji se autor rozhodl z didvodu zachovani
jednotné terminologie a postupl napfi¢ praci a udrzeni kontinuity vyzkumu nadale drzet
terminologie a postupl jednoho svétového vyrobce, ktery predstavuje vhodného
reprezentanta oboru. V navaznosti na predchozi zjisténi se tak vyzkum v této ¢asti resSerse ze
tfi nejvyznamnéjSich némeckych automobilek dale omezi na standardy skupiny VW. Dvod
vybéru je nasledujici:

Jak jiz bylo uvedeno v predchozim textu, koncern Volkswagen je ze tfi uvedenych
némeckych automobilek tou nejvyznamnéjsi nejenom z hlediska celkového poctu vyrobenych
vozU za rok (de.statista.com [72]) a poctu zaméstnancu. Spolecnost provozuje 118 vyrobnich
zavodu ve 27 zemich celého svéta - viz Obrazek 8 a zaméstnava pfiblizné 670 000 lidi, ktefi
produkuji denni produkci vice nez 26 600 motorovych vozidel a souvisejicich hlavnich
komponent proddvanych ve vice nez 150 zemich. Globalni dodavatelska sit koncernu VW pak
obsahuje vice nez 40 000 dodavatell [43].

Obrdzek 8: Viyrobni zavody skupiny VW [46].

V roce 2016 se stal koncern Volkswagen nejvétsi svétovou automobilkou podle prodej,
predstihl Toyotu a tento titul si udrZel i v letech 2017 a 2018 [42]. Nejvétsi trzni podil v Evropé
si koncern udrzuje uz vice nez dvé desetileti. V Zebficku nejvétsich svétovych spole¢nosti 2018
Fortune Global 500 se umistil na sedmém misté [44].

Na zakladé uvedenych udaji lze konstatovat, Ze se jednd o automobilku svétového
vyznamu, kterd predstavuje vyznamny oborovy informacni zdroj, a jeji materidly budou s
dlvérou vyuZity v ramci tohoto vyzkumu. Pro dalsi potfeby tohoto vyzkumu tak budou
pouZzivany a analyzovany prevaziné materialy a standardy této automobilky.

36



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

5.2 Zakladni scénare spoluprace automobilek a Tierl dodavatel(

Z reSerSe informacnich zdroju pojednavajicich o postupech némeckych automobilek pfi
vyvoji a vyrobé automobill, jako je Lieferantenleitfaden fiir Produktentwicklung [32]
spole¢nosti VW, anebo Qualitdtsmanagement Teile [78] spole¢nosti BMW vyplynulo, Ze mezi
automobilkou a Tierl dodavateli existuje v pribéhu LC automobilu nékolik odlisnych scénaru
spoluprace. Ucelem této kapitoly je tyto scénafe blize poznat, popsat a vyzkum ndsledné
omezit na takové varianty spoluprace, které jsou v souladu s cilia omezenimi tohoto vyzkumu.

Z reSerSe oborovych zdroji automobilového priimyslu [32], [36] a [78] vyplynulo, Ze mezi
automobilkami a Tierl dodavateli existuji ¢tyfi zdkladni scénarfe vzdjemné spoluprace.
Dodavatelé mohou pUsobit jako:

e Vyvojafi konceptu,

e \yvojafi sériového vozu,

e Sériovi dodavatelé s vyvojem, nebo
e Sériovi dodavatelé (build to print).

Rozdil mezi jednotlivymi druhy dodavatelll je dan odliSnou etapou Zivotniho cyklu
automobilu, ve které dodavatelé s automobilkou spolupracuji, odliSnym rozsahem dodavek, a
v neposledni fadé rozdilnou hloubkou vyvoje, na kterém se dodavatelé podili. Charakter
jednotlivych scénard zobrazuje ve zjednodusené grafické podobé Obrazek 9. Aby bylo zjevné
ohranic¢eni jednotlivych scénarli, do casové osy byly dodany milniky standardizované
koncernem VW, na jehoZ postupy se vyzkum omezil v pfedchozim kroku.
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Obrazek 9: Zdkladni scéndre spoluprdce OEM a dodavateld. Vychadzi z [32][36][78].
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Vyvojari konceptu

Jak vysvétluje [36], Vyvojafi konceptu se specializuji vyhradné na vyvoj produktu a s
automobilkou spolupracuji na vyvoji konceptu automobilu. Spoluprace probihd v obdobi mezi
milniky Definovani produktu (PD) a Rozhodnuti o konceptu (KE), resp. Rozhodnuti o designu
(DE). Ukolem dodavatell v této etapé je spoluprace nebo samostatnd prace na viech
vyvojovych procesech konceptu - od ndvrhu, vypocta a testovani az po konstrukci, aplikaci a
testovani. Spektrum spoluprace saha od koncepcnich studii, stylingu, aZz po srovndvaci studie.
Kromé toho mohou dodavatelé téZ vypracovavat vlastni alternativni ndvrhy konceptu. Protoze
zakaznické specifikace byvaji v této rané fazi méné presné, dodavatelé spolupracujici na vyvoji
konceptu disponuji vysokou mirou flexibility a kreativity. Externi inZenyfi poskytuji
technologické know-how a zkusenosti ¢asto i z jiné neZz automobilové oblasti a svymi znalostmi
a prostifedky napomahaji automobilkdm pfi pripravé konceptu nové vznikajiciho modelu.

Vyvojafi sériového vozu

Vyvoijari sériového vozu se téz specializuji na vyvoj produktu. S automobilkou spolupracuji
v obdobi mezi milniky Rozhodnuti o konceptu (KE) a Zmrazeni designu (DF) a to na vyvoji
findlni sériové konstrukce vozu [36]. Hlavnim Ukolem této etapy je dotaZeni konstrukce
vitézného konceptu, finalni doladéni vsech povrch( 3D dat vozu, otestovani jak v laboratofich,
tak pfi jizdach na testovacich okruzich a ve verejné dopravé za plného provozu, zajisténi pIné
funkénosti vozidla a odpovidajici kvality vSech komponent a pfiprava vyroby a logistiky na
produkci nového sériového vozu. Obdobné jako pfi vyvoji konceptu dodavatelé v této fazi
prebiraji odpovédnost za vyvoj komponentd a moduld od navrhu a vypoctl, pres konstrukci
po vyrobu a testovani. Rozdilem je skutecnost, Ze v této fazi LC automobilu je tfeba zajistit
jejich uplné doladéni, zajisténi vyrobitelnosti, sestavitelnosti a splnéni pozadavk( na funkci,
bezpecnost a ostatni vlastnosti poZzadované zainteresovanymi stranami. Dodavatelé podporuji
vyvoj sériového vozu potfebnymi znalostmi jak z produktového, tak z procesniho a
procedurdiniho hlediska, jako je funkéni bezpecnost, FMEA, nebo sprava toleranci.
Automobilka v této etapé téz spolupracuje s partnery, ktefi se specializuji na vyrobu
prototypl, malych sérii a predsérie. K terminu zmrazeni designu (DF) je kompletné dokoncen
proces navrhu sériového vozu, dochazi ke kone¢nému zamrazeni Strak dat a jejich prevedeni
do 3D CAD konstrukce dild. V dobé tohoto milniku musi komponenty dosahnout dostatecné
urovné kvality, vykresy sestav a jednotlivych dild jsou k dispozici v kvalité vhodné pro sérii a
jsou vygenerovany produktové listy a technické seznamy dilG. Timto milnikem zpravidla kon¢i
spoluprace s Vyvojari sériového vozu. Automobilka nasledné vystavuje povoleni k nakupu
zafizeni pro sériovou vyrobu (BF), objednava nakupované dily a na praci Vyvojar( sériového
designu navazuji Sériovi dodavatelé, ktefi se specializuji na vyrobu a dodavky dilG ve velkych
sériich.
Sériovi dodavatelé (Build to Print)

Dle [32] spolupracuji Sériovi dodavatelé s automobilkou mezi milniky Rozhodnuti o
designu (DE) a Konec sériové vyroby (EOP). Jak uvadi [65], build to print je typ vztahu, ve
kterém vyrobce vyrabi a dodava vyrobky nebo sestavy podle presnych specifikaci zakaznika.
Zakaznik obvykle poskytuje vykresy a seznam poZzadavk( (Lastenheft) a vyrobce je zodpovédny
za vyrobu casti nebo dilu na zakdzku za pouziti spravnych materidlt a dodrzeni zaddni daného
objednatelem. Na rozdil od Vyvojaru vozu se Sériovi dodavatelé specializuji na vyvoj vyrobnich
systémuU v etapé Procesu vzniku produktu a zajisténi sériovych doddvek objednanych
komponent( a sestav v etapé Sériové vyroby.
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Sériovi dodavatelé s vyvojem

Sériovi dodavatelé s vyvojem s automobilkou spolupracuji v obdobi mezi milniky
Rozhodnuti o konceptu (KE) a Ukonceni sériové vyroby (EOP). Ze vsech béznych variant
spoluprace se jednd o nejdlouhodobéjsi vztah, kdy Sériovi dodavatelé s vyvojem s
automobilkou spolupracuji, shodné jako Vyvojafi sériového vozu, na vyvoji sériové konstrukce
vozu, po uzavieni konstrukce vsak pokracuji jako sériovi dodavatelé vyvojem vyrobnich
systém a po celou dobu etapy Sériové vyroby aZ do EOP p(lisobi jako Sériovi dodavatelé. Jedna
se tedy o variantu, kdy dodavatelé zajistuji jak vyvoj sériové konstrukce vozu, tak samotnou
vyrobu a sériové dodavky dill a jejich sestav.

Jak ukazala reSerSe oborovych informacnich zdroji, mezi automobilkami a Tierl
dodavateli existuji vramci etapy Vyvoje a etapy Sériové vyroby ctyfi zakladni scénare
vzajemné spoluprace. Ty se lisi obdobim Zivotniho cyklu automobilu, ve které dodavatelé s
automobilkou spolupracuji, odliSnym predmétem a rozsahem doddavek a rozdilnou hloubkou
vyvoje. Vyvojafi konceptu a Vyvojafi sériového designu se specializuji vyhradné na vyvoj
konstrukce produktu a pUsobi tak predevsim jako dodavatelé sluzeb. Design vyrobnich
systém(l, na ktery se zaméfil tento vyzkum, fesi Sériovi dodavatelé a Sériovi dodavatelé s
vyvojem. S ohledem na rdmcové téma a rozsah problematiky se vyzkum nebude zabyvat
konstrukci produktu a nadale se zaméfi prfedevSim na problematiku vyvoje vyrobnich
systémtu Sériovych dodavatell. Zakladem vsak i nadale zGstava Zivotni cyklus produktu, ktery
je vramci novych projektl v automobilovém pramyslu vyvijen a pozdéji pravé napriklad
prostrednictvim Sériovych dodavatell realizovan.

Cilem této ¢asti vyzkumu bylo provést rozbor Procesu vzniku produktu (¢ast LC
automobilu vyznamna pro tento vyzkum), pochopit jeho jednotlivé pod-etapy, procesni kroky
a jejich vzdjemné vazby a identifikovat, ve které Cdsti probihd navrh designu vyrobnich
systémU Tierl dodavatelskych spolecnosti do automobilového primyslu, jejich realizace a
hodnoceni. Z rozboru modelu Procesu vzniku produktu vybranych automobilek VW, Daimler
a BMW vyplynulo, Ze navrh designu vyrobnich systém( probiha v etapé Vyvoje sériové vyroby,
samotny vyrobni systém se realizuje, hodnoti a doladuji v etapé Ptipravy sériové vyroby. Obé
tyto pod-etapy spadaji do etapy Vzniku produktu (téZ etapy Vyvoje — viz Kapitola: 5.1.2). Jak
vyplyva z predchozich zjisténi, aktivity etapy Vzniku produktu jsou dlouhodobé, komplexni,
rdznorodé a z celého Zivotniho cyklu automobilu maji nejvétsi vliv na kvalitu budoucich
produktl a souvisejicich vyrobnich systémd.

Nasledujici ¢ast vyzkumu se tak zaméfi na roli kvality ve vyvoji vyrobkd a souvisejicich
vyrobnich systéml, zabezpecovani potfeb zdkaznik( v automobilovém primyslu a na vhodny
zpUsob jejiho planovani a fizeni.
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6 Role kvality ve vyvoji vyrobnich systém

Kapitola se zaméfuje se na zkoumani role kvality ve vyvoji vyrobk(li a souvisejicich
vyrobnich systéml, zabezpecovani potieb zakaznikd a na vhodny zpusob jejiho planovani a
fizeni.

6.1 Co je kvalita

Norma CSN EN ISO 9001:2016 tika, Ze: ,kvalita je stupef splnéni poZadavkil souborem
inherentnich znak(“ [80]. Tato definice je sice univerzalni, ale obtizné srozumitelnd. Nenadal

(2018) v publikaci Management kvality pro 21. stoleti [94] definici vysvétluje nasledovné:

e Kvalita je opravdu komplexni vlastnost, projevujici se schopnosti plnit pozadavky.
Vsechny pozadavky pfitom mlzZeme vztdhnout smérem k zdkazniklm, dalSim
zainteresovanym strandm a nejriznéjsSim predpisim. Byt jsou nejCastéji v této
souvislosti uvadény poZzadavky externich zdkaznik(, v modernich systémech
managementu kvality maji mit stejnou vahu i poZadavky jinych zainteresovanych stran,
Zivotni prostredi nevyjimaje.

e Objektem je vidy myslen konkrétni vyrobek, material, sluzba, informace, proces,
organizacni systém, ale i ¢lovék.

e PozZadavky zdkaznik(i a dalSich zainteresovanych stran muiZeme vidy chapat jako
redlnou kombinaci potfeb a ocekdvani. Potfebou mulzZe byt napf. dojet do prace
verfejnou dopravou véas a ocekavanim navic i to, Ze pfeprava bude pohodlna a
bezpecéna.

e Zminéna schopnost plnit poZadavky je ovliviovana urcéitymi charakteristikami
(budeme jim tikat znaky kvality), pficemz vyraz ,inherentni“ si Ize vysvétlit jako pro
dany objekt typicky, do objektu pfirozené zakomponovany.

Definici pojmu kvalita podle [80] tak Ize pres jeji slozitost povazovat za zcela univerzalni.

Podle Nenadala (2018) je kvalita v soucasné dobé povaZovana za jeden z klicovych faktort
dlouhodobého uspéchu vsech typl a velikosti organizaci. Navic je uz podniky vSeobecné
pfijatou skutecnosti, Zze kvalitu nelze ,vyrobit“ nebo ,vykontrolovat”, nybrz je nutné ji do
vyrobku, procesu i sluzeb zakomponovat. To v praxi znamena péci o kvalitu rozvijet a udrzovat
ve vSech etapach Zivotniho cyklu produktu od marketingu a zkoumani pozadavk( vsech
zainteresovanych stran, pres vyvoj a planovani a nesmime na ni zapominat ani po dodani
vyrobkl ¢i poskytnuti sluzby — viz obecny Zivotni cyklus produktu (PLC) Kapitola: 5.1.2. Jak
uvadi casopis Consumer Reports (2018), ktery pravidelné zverejiiuje americky Zebficek
nejspolehlivéjsich znacek, spolehlivost je pro automobilovy primysl dalezZita, protoze kupci
aut oznacuji dlouhodobou spolehlivost za jeden z hlavnich faktord pfi vybéru.

6.2 Planovani kvality

Americky odbornik na management kvality J. M. Juran ve své knize Juran's quality control
handbook [79] planovani kvality strucné charakterizoval jako ,,proces formovani cild kvality a
vyvoje prostredkl pro splnéni téchto cil(”. Této klasické definici pfiblizné odpovida i definice
uvedend v terminologické normé CSN EN ISO 9000: 2016 [80], kde je planovani kvality
definovano jako , Cast managementu kvality zaméFena na stanoveni cild kvality a na specifiko-
vani provoznich procestl a souvisejicich zdrojd pro dosahovani cild kvality”.
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Nenadal (2018) uvadi, Zze vysledkem planovdani kvality, jako procesu formovani cild a
ptipravy k jejich dosazeni, by mél byt postup vhodny k dosazeni cill. V pribéhu fizeni kvality
se Cinnosti stanovené ve fazi planovani kvality realizuji, hodnoti se skute¢né dosahované vy-
sledky a tyto vysledky se porovnavaji s planovanymi cili. V procesu zlepSovani kvality je pak
hlavni usili soustfedéno na zlepSovani stavajiciho stavu a jeho vysledkem by mélo byt dosazeni
vyssi Urovné kvality, nez bylo plvodné naplanovéano.

Planovani kvality zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jejichZ prostfednictvim se stanovuji a
dosahuiji cile v oblasti kvality. Jak uvadi Plura [81] v publikaci Pldnovdni a neustdle zlepsovdni
jakosti, k hlavnim aktivitam planovani kvality |ze napfiklad prifadit:

e Stanoveni cil( kvality a jejich rozpracovani v organizaci,

* Planovani systému managementu kvality,

e Zpracovani plan( kvality,

e Planovani znaku kvality produktd,

e Planovani kvality procesl a ovérovani jejich zpUsobilosti,

e Planovani preventivnich opatteni s cilem minimalizovat rizika vzniku neshod,
e Planovani kontrol kvality,

* Planovani systém( méreni a ovérovani jejich zpUsobilosti.

6.3 Vyznam planovani kvality pfi vyvoji produktd a vyrobnich systémda

Jak vysvétluje Nenaddl (2018) v knize Management kvality pro 21. stoleti [94],
v soucasném vyvoji managementu kvality neustdle narlsta vyznam planovani kvality a jeho
aktivity vyznamné rozhoduji o konkurenceschopnosti firem. Podstatna ¢ast aktivit planovani
kvality se realizuje v etapé Vyvoje a jejich cilem je zajistit potfebnou kvalitu budoucich
produkt(l a procesl. V minulosti se za rozhodujici etapu z hlediska kvality kone¢ného produktu
povaZovala etapa Sériové vyroby. V soucasné dobé se jiz vSeobecné uzndva, Ze o vysledné
kvalité produktu se az z 80% rozhoduje jiz v pfedvyrobnich etapach. V téchto etapach se
planuje, vytvari a doladuje koncepce budoucich produktl a proces(, prijimaji se zdsadni
rozhodnuti, ktera rozhoduji o tom, zda vysledny produkt splni poZadavky zakaznika, bude
konkurenceschopny a zajisti vyrobci priméreny zisk. Vysoky vliv predvyrobnich etap na
vyslednou kvalitu produktd a procest pfimo souvisi se skutecnosti, ze v téchto etapdach vznika
mnohem vice neshod (chyb), nez ve fazi realizace. Logické je tedy vénovat v téchto etapach
maximalni pozornost identifikaci a eliminaci téchto neshod. Intenzita odstrafiovani vzniklych
chyb v predvyrobnich etapach vsak byva pfi nevhodné nastavenych procesech projektového
managementu a nizké dlslednosti podniku velmi mala a vyraznéji narlstd az ve fazi vyroby a
uziti z ddvod tlaku zdkaznika na zajisténi kvality produktu. Tim vznika nejenom zbytecné
napéti uvnitf organizace, ale zaroven dochdzi k nadmérné a nepldnované spotiebé
podnikovych zdroju.

Velice dulezitym argumentem na podporu vyznamnosti aktivit predvyrobnich etap je téz
ekonomické hledisko. Obecné plati, Ze ¢im v ranéjSich fazich Zivotniho cyklu produktu se
podafivzniklé neshody odhalit, tim nizsi vydaje je potfeba vynalozit na jejich odstranéni. Podle
Nenadala (2018) [94] praktické zkuSenosti ukazuji, Ze vydaje spojené s odstranénim neshody
ve fazi navrhu mohou byt az desetkrat nizsi nez vydaje spojené s odstranénim neshody zjisténé
ve vyrobeé, stokrat nizsi nez vydaje na odstranéni neshody zjisténé pred expedici vyrobené
davky vyrobkl a aZ tisickrat nizsi nez vydaje na odstranéni neshody, kterd se dostane k
zakaznikovi (tzv. Pravidlo deseti). Popisovanou situaci zachycuje Obrazek 10.
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Obrdzek 10: Nesoulad mezi vznikem a odstranénim chyb [63].

Zjisténé informace popisujici vyznam planovani kvality produkt( a vyrobnich systému lze
shrnout do nasledujicich bodi:

Planovanim kvality produktli a vyrobnich systém( se predchazi vzniku neshod pfi
realizaci produktu a jeho uzivani.

V predvyrobnich etapach, ve kterych se planovani kvality produktli a vyrobnich
systém realizuje, vznika nejvice chyb (neshod).

Odstranovani neshod v prabéhu planovani kvality produktu a vyrobnich systéml
vyzaduje jen zlomek ndkladl nezbytnych k odstrarfiovani neshod v pribéhu realizace a
uzivani produktu.

Uplatnovanim metod a postupl planovani kvality organizace prokazuje, Zze vyuZila
vsech prostredkud k prevenci neshod a dosaZeni spokojenosti zakaznik(, a tak zvysuje
dliveéru zédkaznikld k produktlim organizace.

Planovani kvality produktli a vyrobnich systém( zasadnim zplsobem rozhoduje o
spokojenosti zakaznik(.

Spravnd realizace planovani kvality produktl a vyrobnich systému je dalezitym
atributem konkurenceschopnosti organizace.

Z uvedenych informaci lze vyvodit zavér, Ze zasadni vliv na kvalitu vyvijenych vyrobnich
systém(l dodavatelskych podnikl do automobilového primyslu maji predvyrobni etapy a
jejich aktivity. Cim kvalitnéji a efektivnéji dodavatelské podniky navrhnou a zavedou vyrobni
systém, a ¢im drive odhali a odstrani jeho pfipadné nedostatky, tim méné usili a zdroj pak
musi vynaloZit na jejich odstranéni a tim lepSich hospodarskych vysledkd dosdhnou. Cilem
nasledujici kapitoly tak je identifikovat moderni a efektivni zplsob planovani a fizeni kvality
vyvoje produkt(l a vyrobnich systéma, ktery bude mozné vyuZit pro tvorbu zplsobilé oborové
metodiky projektového managementu vyvojovych aktivit produkénich systéma dodavateld
automobilového primyslu.
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6.4 Moderni pfistup k planovani a fizeni kvality

Jak uvadi Nenadal (2018) v knize Management kvality pro 21. stoleti [94], jednotlivé
aktivity postupu planovani kvality produkt( a souvisejicich vyrobnich systému byly v minulosti
realizovany jako sekvence jednotlivych Cinnosti. V tradic¢ni organizacni strukture byly za
jednotlivé aktivity odpovédné rizné utvary, které postupné prebiraly odpovédnost za jejich
realizaci. Utvar marketingu analyzoval potfeby zdkaznika a ziskané informace predal Gtvaru
vyvoje, Utvar vyvoje se zabyval vyvojem produktu a dosazené vysledky predal uUtvaru
konstrukce, utvar konstrukce zpracoval navrh produktu a pfedal ho utvaru technologie atd.
Tento sekvencni (fazovy) pristup mél vSak fadu nedostatkd, jejichz dominantni pfi¢inou byla
zejména nedostatecna komunikace mezi jednotlivymi utvary (prakticky pouze pfi predavani
vysledk() a odpovédnost rdznych pracovnikd za jednotlivé dil¢i procesy planovani kvality. S
rostouci sloZitosti vyrdbénych produktl, s rostoucimi pozadavky zakaznik(l a s rozvojem
konkurenéniho prostredi se tento pfistup stal nevyhovujicim.

V pribéhu osmdesatych let minulého stoleti se zacalo intenzivnéji rozvijet tzv. simultanni
inZenyrstvi, pti jehoz uplatnéni jsou navrh produktu, ndvrh procesu a vyvoj vsech dalsich prvki
uspésnosti produktu od pocatku chapany jako integrovany soubor ¢innosti a cil(. VSechny
aktivity probihaji soubéiné a jsou realizovany tymem, sloZzenym ze zastupcl jednotlivych
utvaru. Aktivity jsou realizovany jako projekt, za jehoz priibéh je odpovédny manazer projektu.
Prvky simultanniho inZenyrstvi jsou zahrnuty napfiklad v metodikdch planovani kvality
produktll uplatiovanych v oblasti automobilového pramyslu. Prikladem je metodika
»Pokrocilé planovani kvality produkti” (APQP — Advanced Product Quality Planing) [82],
vyvinuta spole¢nostmi Chrysler, Ford a General Motors. Planovani kvality produktu je v této
metodice charakterizovano jako ,strukturovana metoda definovani a zavedeni krok( nutnych
k zabezpeceni spokojenosti zakaznika s vyrobkem®. Jsou pfitom zdlraznény tyto hlavni
pfinosy planovani a fizeni kvality produktu:

- Orientuje zdroje na uspokojovani zdkaznika,

- podporuje v¢asné odhaleni potfebnych zmén (koncepce véasné vystrahy),

- predchazi pozdéjsim zménam, a

- pomaha vytvaret produkty dobré kvality vcas a s nejnizSimi naklady.

Pouzivani metodiky projektového managementu vede podle APQP ke zjednoduseni
pldnovani kvality produktu a souvisejicich vyrobnich systém(, zefektivnéni a zkvalitnéni
vyvojovych aktivit, ke znacnym Usporam ndkladl a usnadnuje komunikaci se subdodavateli.

Z reSerSe odbornych zdrojt vyplyva jako vhodny pfistup k planovani a fizeni aktivit vyvoje
produkénich systémU dodavatelskych podnikl automobilového primyslu simultanni
inZenyrstvi neboli projektovy management. Aby bylo moZzné rozhodnout o vhodném zpUsobu
vyuziti postupl a nastroja projektového managementu v pfipravovaném oborovém standardu
PM automobilového pramyslu, je nejprve potifeba nejenom dobfe poznat jeho atributy a
schopnosti, ale dullezité je zaroven pochopit motivy vyrobnich podnikii automobilového
pramyslu a obé oblasti na zakladé zjisténych informaci vhodné spojit ku prospéchu vyzkumu.
Navazujici reSerSe tak bude mimo jiné zkoumat v zdkladech teorie projektového
managementu, vyzkum vsak tento krok povaZuje za nezbytny kzachovani kontinuity a
srozumitelnosti postupu vyzkumu.
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7 Role projektového managementu pfi vyvoji vyrobnich systému

Jak vyplynulo z reSerSe odbornych literarnich zdroj(i, tfemi svétové nejpopuldrnéjsimi
a nejuzndvanéjSimi organizacemi, které se zabyvaji standardizaci obecnych postupt
projektového managementu, jsou Project Management Institute (US), International Project
Management Association (CH) a PRojects IN Controlled Environments (GB). Jak uvadi Jurova
(2016) [2], standardy téchto organizaci jsou zaloZeny na desetiletich zkuSenosti tisici PM
profesiondld (sponzorl projektl, projektovych manaZerl, projektovych tymu, akademikd,
Skolitell, konzultant() pracujicich v Siroké Skale pramyslovych odvétvi a geografickych oblasti
a vychazeji z jejich zavedenych a osvédcenych nejlepSich postupl fizeni projekt(l. Jako
obsahové silné a validni informacni zdroje z prostfedi projektového managementu byly po
podrobném rozboru pro potfeby tohoto vyzkumu wvyuzity publikace pravé téchto tfi
celosvétové nejpopularnéjsich profesnich skupin PM.

7.1 Projekt

IPMA (2017) popisuje v publikaci Individual Competence Baseline for Project Management
[10] projekt jako jedinecnou, do¢asnou, multidisciplindrni a organizovanou snahu o realizaci
dohodnutych vystupll (dodavek) za pfedem definovanych pozadavkl a omezeni.

PMI (2016) definuje v publikaci A guide to the project management body of knowledge [9]
projekt jako docasné usili vynaloZené na vytvoreni unikatniho produktu, sluzby nebo vysledku.

Axelos PRINCE2 (2017) v Managing Successful Projects With PRINCE2 [6] projekt popisuje
jako docasnou organizaci, ktera je vytvorena za ucelem dodani jednoho nebo vice obchodnich
produkt(l, a to na zakladé schvaleného obchodniho pfipadu.

Projekt Ize téZz popsat jako soubor aktivit, které:

e Maji konkrétni, pfedem dohodnuty cil omezeny zadanim,

® maji urCeny zacatek a konec,

e maji omezené naklady,

e spotiebovavaji persondlni a nepersonalni zdroje (lidi, penézni prostredky, vybaveni), a
e jsou multifunkéni.

7.2 Atributy projektu

Aby byl zjevny rozdil mezi procesy projektového charakteru a ostatnimi podnikovymi
procesy a doslo k pochopeni naroc¢nosti jejich planovani a tizeni, je vhodné popsat jejich
zakladni atributy. Jak vysvétluje Jurova (2016) [2], procesy v podniku Ize dle jejich povahy
rozdélit na ad-hoc procesy, opakované procesy a projekty.

= Ad-hoc procesy
Ad-hoc procesy predstavuji jednoduché procesy s malym poctem cinnosti. Obvykle
jsou tyto ¢innosti jedinecné a neopakovatelné a vytvafi i realizuji se v okamziku potreby
samotnym vykonavatelem.

= Opakované procesy
Opakované procesy predstavuji béziné se opakujici dobfe planovatelné aktivity
procesniho charakteru s nizkou nejistotou. Tyto aktivity jsou vyjadfenim stability ve
spolec¢nosti. Umoznuji opakované dosahovani vykonu definovanym zptsobem, ktery
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lze snadno standardizovat, méfit a optimalizovat. Opakované procesy jsou fizeny
prostfednictvim managementu provozu (Operations Management). Pfikladem téchto
procesl jsou opakujici se logistické procesy, prace na vyrobni lince, anebo Cinnosti
v administrativni spravé organizace.

= Projekty
Projekty predstavuji jedine¢né neopakovatelné ¢asové a zdrojové limitované procesy
s danym zacatkem a koncem, dlouhou dobou trvani (mésice, roky) a vysokou mirou
nejistoty, které jsou realizovany za ucelem vytvoreni predem definovanych
komplexnich  vystupl. Projekty jsou Fizeny prostfednictvim projektového
managementu (Project Management). Prikladem projektu je fizeni zmén, anebo vyvoj
novych produktl ¢i procesu.

Uvedené informace koresponduji s poznatky z rozboru modell Procesu vzniku produktu
némeckych automobilek VW, Daimler a BMW prezentovanych v Kapitole: 5.1.2., ve kterych se
uvadi, Ze automobilky u vSech zkoumanych modelli Procesu vzniku produktu shodné
rozliSovali na nejvyssi Urovni (N) dvé zdkladni na sebe navazujici etapy, které maji z casového
hlediska a dle charakteru provadénych cinnosti zcela odliSny charakter — etapu Vzniku
produktu a etapu Sériové vyroby. Etapa Vzniku produktu zahrnuje aktivity navrhu a vyvoje
produktu od ndvrhu kvality produktu, pfes navrh, realizaci a ovéreni zpUsobilosti vyrobnich
systéml(, az po pribéh ovérovaci vyroby a uvolnéni procesu a produktu do sériové vyroby.
Aktivity této etapy jsou dlouhodobé, komplexni, rlznorodé, neopakovatelné, z pohledu
povahy podnikovych procesli maji jasné projektovy charakter a jsou fizeny vyvojovymi tymy
prostfednictvim metod a nastroju projektového managementu. Do této etapy PLC spadaji obé
pod-etapy procesni mapy urovné N-1 nazvané jako etapa Vyvoje sériové vyroby a etapa
Pfipravy sériové vyroby, které bude oSetfovat vyvijena oborovd metodika PM. Navazujici
etapa Sériové vyroby obsahuje naopak béiné se opakujici dobre planovatelné aktivity
procesniho charakteru realizované sériovymi utvary, kjejichZ Fizeni dostacuje tradicni
procesni (operativni) pfistup. Ty spadaji z hlediska charakteru podnikovych cinnosti mezi
opakované rutinni procesy.

7.3 Projektovy management

Jak uZ bylo zminéno v predchozim textu, projekty jsou pro svlj charakter fizeny
prostfednictvim projektového managementu (simultdnniho inZenyrstvi), ve kterém aktivity
probihaji soubéziné a realizovany jsou tymem, slozenym ze zastupcl jednotlivych Utvara.
Nasledujici ¢ast vysvétluje, co pod pojmem projektovy management rozumi zvolené
informacni zdroje zabyvajici se problematikou projektového managementu.

Axelos PRINCE2 [6] popisuje projektovy management jako: ,Planovani, delegovani,
monitorovani a kontrolu vSech aspektl projektu a motivaci ziucastnénych k dosazeni cild

projektu v ramci ocekavanych vykonnostnich cilG z hlediska ¢asu, nakladd, kvality, rozsahu,
vyhod a rizik“.

PMI [9] projektovy management popisuje jako: ,PouZiti znalosti, dovednosti, nastroju a
technik na projektové cinnosti s cilem dosahnout pozadavkd projektu®.

IPMA [10] vysvétluje, Ze projektovy management je: ,Aplikace znalosti, dovednosti,
nastroju a technik na ¢innosti v projektu tak, aby projekt splnil poZzadavky na néj kladené.
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Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a predavani zprav o vSech aspektech projektu
a motivaci vSech ztucastnénych dosahnout cilli projektu.

Madchal (2015) v publikaci Svétové standardy projektového fizeni: pro malé a stredni firmy:
IPMA, PMI, PRINCE2 [1] projektovy management popisuje jako soubor vzdjemné se
ovlivAujicich aktivit, které jsou vykondvany s cilem vytvofit pfedem specifikovany produkt,
sluzbu nebo urcity vysledek. Stejné, jako kazdy proces, je i proces PM charakterizovan svymi
specifickymi vstupy, nastroji a technikami, které lze vyuZit pro efektivni realizaci tohoto
procesu, a svymi vystupy. Aktivity PM jsou realizovany projektovym tymem ve spoluprdci s
klicovymi zainteresovanymi stranami (stakeholders) a jejich realizaci napliuji podniky své
strategické cile a pozadavky zdkazniku.

7.4 Vyznam projektového managementu pro provoz podniku

Jak uvadi PMI ve standardu PM A guide to the project management body of knowledge
[9], projekty jsou klicovou cestou k vytvafeni hodnot a vyhod v organizacich. V dnesnim
obchodnim prosttedi musi byt vedouci organizace schopny zvladnout pfisnéjsi rozpocty, kratsi
Casové osy, nedostatek zdroji a rychle se ménici technologie. Obchodni prostredi je
dynamické s rostouci rychlosti zmén. Aby si spolecnosti udrzely konkurenceschopnost ve
svétové ekonomice, zavadéji projektovy management, aby disledné doddavaly obchodni
hodnotu. Efektivni a i¢inny PM je povaZovan za strategickou kompetenci v organizacich.

Organizacim projektovy management mimo jiné umoziuje:

e Sladit cile projektu s obchodnimi cili,

e fidit omezeni (napf. rozsah, kvalitu, plan, naklady, zdroje),

e reagovat vcas na rizika,

e doddavat spravné produkty ve spravny cas,

e optimalizovat vyuZiti zdroj,

e fidit zmény,

e uspokojovat ocekdvani zucastnénych stran,

e UCinné&ji soutéZit na svych trzich,

e zvySovat Sance na Uspéch,

e udrzZet organizaci,

e vhodnym pftizpGsobenim projektovych plan ftizeni reagovat na dopad zmén
podnikatelského prostredi na projekty.

Pouzivani procest, nastrojl a technik projektového managementu vytvari podle [9] pro
organizace pevny zaklad pro dosazeni jejich cild.

Jak bylo nékolikrat zdGraznéno v predchozim textu, kliCovou roli hraje projektovy
management i pfi fizeni vyvojovych aktivit v automobilovém pramyslu. Tuto skutecnost
potvrzuje vyznamna osobnost tohoto pramyslu - Prof. Dr. Bernd Gottschalk, prezident
Sdruzeni automobilového primyslu (VDA) v letech 1997-2008 [64]. Gottschalk vysvétluje, Ze
automobilovy priimysl prochazi procesy strukturalni transformace, které ovliviuji vSechny
oblasti od vyvoje produktl az po prodej. Konkurencni tlak sili. Inovacni a trzni cykly se zkracuiji.
Produkty specifické pro trh musi byt vyvinuty a uvedeny na trh v kratSim ¢asovém obdobi za
atraktivni ceny a ve vynikajici kvalité. V tomto globdalnim pramyslu je navic dulezité prekonat
geografické, casové, kulturni a jazykové bariéry. Tyto nové vyzvy je obtizné nebo nemoziné
feSit a realizovat pomoci tradicnich pfistupl. Stejné jako se méni produkty a jsou
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pfizplsobovany potifebam zakaznikld, musi byt také nové fizeny procesy, které zacinaji
myslenkou produktu a pokracuji pfes vyvoj a vyrobu az po marketing. Za zakladni pfedpoklad
Uspéchu povazuje Gottschalk uznani dllezitosti efektivniho projektového managementu.

Obdobné vidi roli PM vautomobilovém primyslu i Wab (2017). V publikaci
Projektmanagement in der Automobilindustrie [21] piSe, Ze pro automobilovy primysl je diky
své internacionalité a roli silného hrace z hlediska ekonomické sily, ale také kvdli silné
konkurenci a vysokym cykllm, ve kterych pUsobi, efektivni projektovy management a schopni
projektovi manazefi klicem k budoucimu uspéchu.

7.5 Zakladni cile projektu

Jak ukazala predchozi reserse odbornych literarnich zdroja zabyvajicich se projektovym
managementem, pro rlizné druhy prlmyslu mohou byt dulezité odlisSné parametry a co je
dilezité pro jeden priimysl, nemusi byt dilezité pro druhy. Pro pochopeni obchodnich motivi
vyrobnich podnik(i automobilového pramyslu — viz Kapitola: 7.6 a pro sjednoceni pojmU pro
pozdéjsi tvorbu zplsobilé metodiky projektového managementu je nejprve vhodné popsat
zakladni cile projektu a jejich vzajemné vztahy.

PMI [9] definuje tfi zakladni cile projektu jako: rozsah projektu, ¢as a ndklady.
IPMA [10] za zakladni cile projektu oznacuje: cile, ¢as a naklady.

Dolezal [4] popisuje, Ze v souvislosti s projekty a projektovymi cili se zachazi v podstaté
vzdy se tfemi zdkladnimi pojmy - vysledky (rozsahem), ¢asem a zdroji (ndklady) - tzv. troj
imperativem projektového fizeni, jehoz ucelem je optimalni vyvazeni téchto tfi pozadavka.

Jak vyplyva zcharakteristik cild projektl jednotlivych organizaci zabyvajicich se
z uvedenych interpretaci, kterd se jevi jako nejuniverzalnéjsi. Ve vyzkumu budou naddle za
hlavni (zakladni) cile projektu oznacovany tfi dimenze. Prvnimi dvéma jsou 1. Cas potiebny k
dosazeni pozadovanych vysledkl projektu a 2. Naklady potrebné k dosazeni poZzadovanych
vysledk( projektu, neboli Rozpocet projektu. Tyto pojmy jsou dostatecné srozumitelné. Jako
tfeti budou pouzivany pojmy 3. Kvalita produktu projektu, nebo téz Vysledek projektu, které
zahrnuji ostatni poZzadavky na projekt v tak Sirokém smyslu, jaké je o¢ekdvani vystupu daného
projektu. V zdvislosti na druhu a rozsahu projektu maze byt pod vysledky projektu zahrnuto
splnéni specifikaci, napf. material, rozméry, funkce, provozni parametry (jako rychlost,
spotieba, bezporuchovost, provozni ndklady), nebo splnéni ocekdvani zakaznikd projektu.
V pripadé tohoto vyzkumu je Kvalita produktu projektu definovdna jako Kvalita produkénich
systém( sériovych dodavateld automobilového priimyslu.

V ramci reSerse oblasti zakladnich cili projektu bylo pro vyzkum a jeho nasmérovani
zajimavé zjisténi, Ze v souvislosti s definici cil( projektu se pouziva téz vyraz trojité omezeni
(triple constraint), nebo také vzajemné zdavislé dimenze trojuhelniku cilG projektu. Jak
vysvétluje DolezZal (2016) [3], spolecnym atributem jakéhokoliv pojeti cila projektu je vzajemna
provazanost veli¢in. Napriklad pokud se zméni jedna z nich a druhd ma zlstat nezménéna,
musi se zménit odpovidajicim zplsobem treti. Trojimperativ se tak pro lepsi predstavu
znazornuje jako trojuhelnik — viz Obrazek 11. Jednotlivé veliiny tvofi vrcholy trojahelniku, cil
si Ize predstavit jako bod ve stfedu daného trojuhelnikového prostoru. Jestlize poté zménime
napriklad ¢asovy ramec, dany bod se posune a zméni nejen vzdalenost od vrcholu ,cas”, ale
nejspisSe i od obou ostatnich.

48



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertac¢ni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

Vysledky (max)

Cas (min) Zdroje (min)

Obradzek 11: Trojuhelnik vzajemné se ovlivriujicich oblasti cilt projektu [3].
Pro pochopeni jsou uvedeny nasledujici priklady:

e ZlepSeni provozniho parametru produktu je obvykle mozné jen pfi vynaloZeni vyssich
nakladd na vyvoj a vyrobu.

e Zkraceni ¢asu na vyvoj muze byt provedeno za cenu zvyseni naklad(, snizenim kvality
produktu, ¢i snizenim rozsahu ocekavanych parametrd produktu.

At uZ organizace cile projektu pojimaji jakymkoliv zplsobem, pfi managementu projektd
je dllezité si uvédomit, Ze pro rizné projekty mohou byt dilezité odlisSné parametry. Pokud je
pro projekt z néjakého divodu napf. neménny termin (napf. zahajeni olympiady, které s
mési¢nim zpozdénim nedavd smysl), bude navySena dimenze zdroju (nakladu). V jiném
pfipadé mlzZe byt sniZzen rozsah, pripadné kvalita. Pro jiny projekt je zasadni zafixovany
rozpocet, ale na terminu tolik nezalezi. Nedilnou soucasti pripravné faze projektu tak je
analyza (nejlépe spolu se zainteresovanymi stranami), co jsou meze neprekrocitelné a kde jsou
urcité tolerance pohybu.

Aby bylo moZné pfi tvorbé oborového standardu PM pfipravovaného na miru
dodavatelskym spole¢nostem automobilového primyslu rozhodovat o prioritizaci aktivit a
dlraz klast na kritické a vyznamné casti projektu, kde standardizace pfinese nejvétsi efekt, je
na tomto misté vhodné zjistit hlavni motivaci spole¢nosti tohoto druhu primyslu a také to,
které z hlavnich projektovych cili uvedenych dfive v kapitole je tfeba oSetfit prednostné a
dikladné, a které je mozné za urcitych fizenych podminek prekrocit. Tomuto vyzkumu se
vénuje nasledujici kapitola.

7.6 Zakladni typy projektl v podnicich

Je zndmym faktem, Ze projekty se mohou liSit v mnoha parametrech v zavislosti na
geografickych oblastech, povaze primyslu, charakteru produktl a souvisejicich vyrobnich
systéml, rozsahu projektu, zainteresovanych stranach, apod. Tento vyzkum se na zakladé
omezeni vyzkumu (Research limitations) zaméfuje vyhradné na projekty z oblasti
automobilového priimyslu, konkrétné na projekty dodavatelskych podnik(i automobilového
pramyslu. Jak ukazala reserse, pro tento typ podnikl jsou rozhodujici ty ¢innosti, které sméruji
k dosazeni hlavniho cile podnikani, tedy zisku. Pro jejich dosazeni vSak musi podniky provadét
radu podpurnych aktivit. Vice vysvétluje nasledujici text.
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Jak uvadi Dolezal (2012) [4], projekty primyslovych podnik( Ize podle vztahu k podniku a
okoli rozdélit na:

= Externi projekty: jejich vysledek je realizovan pro externi zakazniky.
Prikladem externich projektd jsou:

— dodavka produktu zahrnujici vyvoj, nakup, vyrobu, zkousky, uvedeni do provozu a
predani zakaznikovi, anebo

— servis ve formé tzv. Uplného servisu (,full servis“ = Uplny servis na smluvnim
zakladé zarucujici zdkaznikovi definovanou provozuschopnost servisovanych
produktll za smluvni platbu), charakter projektu ma zejména ptiprava a zavedeni
Uplného servisu.

= Interni projekty: jejich vysledek je vyuZivan interné v podniku.
Ptikladem internich projektt jsou:

— projekty vyzkumu a vyvoje,

— pofizovani investic (nemovitosti, stroje a zafizeni, IT),

— provadéni organizacnich zmén,

— outsourcing (pfeddvani vybranych aktivit mimo podnik, pokud je mozné je timto
zplUsobem zajistit vyhodnéji).

Hlavnim rozdilem mezi externimi a internimi projekty je rizny charakter cile. U externich
projektl je cilem dosaZeni co nejvyssi hrubé marze, tyto projekty jsou zdrojem zisku,
prostredkl pro dalsi rozvoj podniku a také referenci pro zdkazniky. Cilem internich projektt je
dosazeni konkurencni vyhody, zefektivnéni ¢innosti podniku. Méfitkem Uspésnosti projektu je
dosazeni navratnosti viozenych prostredku.

Z jiného uhlu pohledu Ize projekty téz rozdélit na:

= Projekty prinasejici zisk, a
= Projekty podpuarné.

Z uvedenych informaci vyplyva, Ze vyvoj vyrobnich systém a zajisténi sériovych dodavek
pro automobilky jsou typickymi predstaviteli externich projektl. Prodané vyrobky byvaji
v pfipadé dodavatelskych podnikd ¢asto jedinym zdrojem pfijm0 z podnikani a také referenci
pro ostatni zakazniky predstavujici dalSi obchodni pfilezitosti potifebné pro jejich rist. Jak dale
vysvétluji odborné zdroje, dulezitym rozdilem oproti internim projektim je i to, Ze externi
projekty jsou provadény na zakladé zavaznych smluv a smluvni zavazky je nutné plnit, jinak se
podnik vystavuje pokutdm a nahradam Skod. Z pohledu cild projektu popisovanych
v predchozi kapitole je klicové zejména plnéni termin( a smluvnich parametrt dodavaného
produktu (kvality produktu projektu). Ty je v ptipadé potizi a problému nutné splnit za cenu
financnich ztrat, nebot plnéni kontraktl je ¢asto jiSténo bankovnimi garancemi (bondy) [4]. To
plati podle zdroju obzvlast pro automobilovy primysl, ve kterém jsou dodavatelské podniky
vazany smlouvami s automobilkami a poruseni termin( nebo kvality objednaného produktu
nebo sluzby je vazano vysokymi sankcemi. V pfipadé neplnéni smluvnich podminek hrozi
neplanovana spotifeba podnikovych zdroji (lidské zdroje, penéini prostfedky, vyrobni
kapacity, aj.), ztrata dobrého jména spolecnosti a v extrémnim pripadé i ztrata trha, ohroZujici
samotnou existenci podnikd.
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Na zdakladé uvedenych informaci lze konstatovat, Ze pro dodavatelské podniky
automobilového priimyslu jsou hlavni motivaci externi projekty, jejichZ vysledek je realizovan
pro externi zakazniky, a podniklim prindseji zisk. Z pohledu cili projektu je pak na zakladé
predchoziho vysvétleni v prostfedi vyvoje vyrobnich systéma dodavatelskych podnik( auto-
mobilového primyslu klicové dodrieni terminii a rozsahu projektu za cenu dodatecné
spotfeby penéinich prostfedkd, pfipadné jinych podnikovych zdroji. Tomuto zjisténi budou
podfizeny budouci aktivity vyvoje oborového standardu PM v praktické ¢asti vyzkumu.

Aby procesy projektového managementu byly skutecné efektivni a zpusobilé,
pfedstavovaly nejlepsi aktudlni feSeni, byly zjevné a transparentni, kazdy odpovédny
zaméstnanec podniku pochopil, jak funguji a tyto znalosti mohl ucelné vyuzivat pfi plnéni
strategickych cili organizace, musi dodavatelské podniky tyto procesy standardizovat.
Nasledujici ¢ast se tak zaméfi na vyzkum na poli obecné problematiky standardizace
podnikovych proces( s cilem zajistit informace potfebné k uréeni takové formy vytvareného
standardu PM, kterd bude v souladu s pravidly efektivniho modelovani podnikovych procesl
a zaroven vyhovi pozadavkim aplikacniho sektoru. Na tuto ¢ast navaze systematicka literarni
reSerSe dostupnych standardi projektového managementu, na které by bylo mozné pfi tvorbé
obsahu chybéjici metodiky navazat a které vytvarené metodice dodaji zplsobily obsah.
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8 Standardizace jako zaklad uspéchu

Kapitola se zaméfuje na zkoumdni obecné problematiky standardizace podnikovych
procesl s cilem nacerpat informace, které pom(zou definovat takovou formu pfipravované
oborové metodiky PM, ktera bude v souladu s pravidly efektivniho modelovani podnikovych
procesll a zaroven vyhovi poZadavkim aplika¢niho sektoru.

Jak uvadi Cienciala (2011) v publikaci Procesné rizend organizace: tvorba, rozvoj a
méfitelnost procesu [96], standardizované procesy podnik{im pfinasi mnohé vyhody:

e Jsou nastrojem pro napliiovani strategie podniku a pozadavkd zakaznika,

e popisuji "ten nejlepsi zplsob provadéni prace, jaky je k dneSnimu dni znamy",

e jasné definuji odpovédnosti a pravomoci a tim predchazi konfliktdm na pracovistich,

e garantuji, Ze pti opakovaném vykonavani proces a pfi vykondvani rdznymi lidmi
nebude dochazet k nezadouci variabilité pristupl k praci a rozkolisanym vysledk(im,

e umozZiuji odhalovat nezadouci nestandardni stavy a chovani,

e slouZijako zaklad pro potteby optimalizace,

e uchovavaji know-how spolecnosti,

e usnadnuji prenositelnost znalosti,

e stavajicim zaméstnancim davaji jistotu, Ze najdou navod, jak efektivné pracovat,

e slouzZijako ucinny prostredek pfi zacviku novych zaméstnanclm,

e usnadnuji mobilitu zaméstnancu a sniZuji dopad predani prace mezi zaméstnanci,

e charakterizuji aktudlni stav systému managementu,

e jsou atributem stavu vyspélosti celé organizace,

e zprUhlednuji aktivity a chovani spolecnosti,

e jejich prostfednictvim jsou organizace schopny kterékoliv zainteresované strané
predloZit dlikazy o schopnosti plnit jejich poZadavky.

Standardizaci podnikovych procesl lze z ¢asového hlediska a dle charakteru cinnosti
rozdélit na dvé etapy, nazvané jako mapovani a modelovani podnikovych (byznys) proces(.

8.1 Mapovani podnikovych procest

Mapovani podnikovych procesu je tvodnim krokem standardizace a zjednodusené jej lze
chdpat jako postup cinnosti, které vedou k pochopeni toho, co se v ramci mapovaného
procesu déje, potazmo s jakou se to déje efektivitou a ucinnosti. Pomoci mapovani procesu
identifikujeme a detailné specifikujeme strukturu procest, sub-procesy, vlastniky, vstupy,
vystupy, vazby, omezeni, vlivy interniho a externiho prostredi a pripadné spotrebu zdroju.

Sidentifikaci a detailni analyzou jednotlivych procesd pomahaji metody a nastroje analyzy
procesl. Mezi nastroje a metody analyzy podnikovych proces( patfi:

e Snimek cyklické prace,

e Snimek pracovniho dne,

e Procesni diagram,

e Diagram materidlovych tokd,
e Diagram pohybu pracovnikd,
e Mapovani hodnotovych tokd,
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Procesni analyza,
Videozaznam,
Pozorovani,
Kontrolni list,
Dotaznik,
Rozhovor,

apod.

8.2 Modelovani podnikovych proces(

Po zmapovani procesli a pochopeni jejich vlastnosti je tfeba procesy popsat a vérné
vystihnout v podobé abstraktnich modell, aby mohly byt uchovany pro dalsi potieby. Aby
modely naplnily Gcel, za jakym jsou tvoreny a bezpecné plnily svoji funkci, mély by byt
obsahové zpracovany tak, aby vérné vystihovaly skutecny pribéh popisovanych procesl a
zaroven byly prezentovany ve vieobecné pfijatelné a srozumitelné podobé formé vhodné pro
dalsi zpracovani.

8.2.1

Pravidla modelovani

Pfi modelovani se vyuziva nékolika zdkladnich pravidel, kterd pomohou dostatecné
vystihnout skutecny pribéh procesl a zajisti jejich srozumitelnost. Procesni model by mél mit:

Jasné uréeny zacatek a konec, neboli inicia¢ni udalost, ktera spousti proces a konecnou
udalost, kterou je proces ukoncen,

Definované vstupy a jejich dodavatele,

Definované procesni kroky a vazby mezi nimi,

Definované souvisejici pod-procesy a vazby na proces,

Definované vystupy a jejich zakazniky, ktefi pFijimaji uréitou pfidanou hodnotu,
Stanoveny naroky na lidské, hmotné a informacni zdroje, které si jeho plnéni zada,
Definovanu povahu a funkci zpétnych vazeb,

Definovaného vlastnika, ktery zodpovida za celkovy vysledek procesu,

Definované rozhodovaci mechanismy,

Urcéeny zakladni ukazatele vykonnosti. Ty musi mit vymezeny cilové hodnoty, které jsou
odvozené od cill organizace.

Rozsah a hloubka zpracovani modeld vsak zalezi na konkrétni situaci a Ucelu, za jakym je
model vytvaren. Cienciala [96] Fika, Ze Uroven detailu by méla byt volena pravé tak, aby model
bezpecné plnil svou funkci a uzivatelé v modelu spolehlivé nasli odpovédi na otazky:

CO se ma délat?

PROC se to méa délat?

KDO to ma délat?

JAK se to ma délat?

KDY se to ma délat?

JAK nalozit s vysledky (vystupy) ¢innosti?

Pokud néktery z téchto atributd modelu chybi, neni schopen spolehlivé a efektivné plnit
svou informacni funkci a pravdépodobné nastane problém s jeho interpretaci.
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8.2.2 Forma

Jak prezentuje Vondradk [102], existuje mnoho metod, jak zmapované procesy
zprostfedkovat uZivatelim. Jednotlivé metody se odlisuji narocnosti zpracovani, formou
interpretace, moznostmi dalSiho vyuziti, nebo Urovni pouzité techniky. V podnikové praxi se
pristupy k modelovani nej¢astéji odliSuji podle toho, jak pfesné vysledné modely reprezentu;ji
podnikovy proces, neboli jak pfesné definuji syntax (pravidla, jak je proces vyjadien) a jak jasné
maji danou sémantiku (vyznam pouzitych pojma). V této souvislosti hovofime o formaini a
neformalni specifikaci, pfipadné o semi-formalni specifikaci procesu.

= Neformalni specifikace

Neformalni specifikace pouZziva pfirozeny jazyk, obrazky, tabulky, diagramy a ostatni
zakladni nastroje umoZziujici pochopit popisovany proces. Jeji nevyhodou je chybéjici
pfesné definovani syntaxe (pravidel jak je proces vyjadfen) a ne zcela jasné dand
sémantika (vyznam pouzitych pojmu). Z toho vyplyva nejednoznacnost v intuitivnim
chapani modelovaného procesu. Razni uzZivatelé tak mohou stejny proces chdpat
odlisné a model tak m(iZe selhavat pfi plnéni funkce, pro kterou byl vytvoren. Vyhodou
této metody je jednoduchost jejiho zvladnuti a srozumitelnost vystupl pro Sirokou
vefejnost bez nutnosti znat pfesnda pravidla modelovaciho jazyka, vyznamy pouZzitych
symbol(, logiku vazeb, apod. [102]

= Formalni specifikace

Formalni specifikace je technika umozZiujici jednoznacné specifikovat proces diky
precizné definované syntaxi a sémantice pouzité metody. ProtoZe tyto modely
pouZivaji standardizovanou formu zdapisu, Ize takové modely vytvaret v pocitaci, tam je
uchovévat, analyzovat a dale vyuzivat napt. v ERP nebo WFM systémech anebo v
programech uréenych pro BPR. Nevyhodou je fakt, Ze metoda popisu komplexnich
procesli se stava narocnou z hlediska jejiho zvladnuti a ztraci se ndazornost a
prehlednost. Model vytvoreni prostfednictvim technik formalni specifikace je sice pro
svou formalnost a standardizaci uplatnitelny pro vyuZiti v podnikovych systémech, pro
neseznamené uZivatele je vSak komplikovany a neintuitivni [102].

Jak popisuji literarni zdroje zabyvajici se problematikou standardizace podnikovych
procesl, procesni modely mohou mit mnoho podob a rlznou uroven detailu. Ve stejné
spolecnosti v urcitém pripadé pIné postaci jednoduchy slovni popis, v jiném pripadé je
vyzadovan detailni zdpis nebo zapis v prisné standardizované podobé. Nejvyssi pozornost a
naroky na zpracovani vyzaduji kritické procesy, jejichz nespravna interpretace povede k
vyznamnym nasledkim a ztratdm spolecnosti. U popisu téchto procesd je treba
nekompromisné dbdat na vhodnou formu, pfesnost a jednoznacénost zapisu a minimalizovat tak
pfipadné nasledky. U méné kritickych procesu, u kterych nedochdzi k problémim s jejich
interpretaci a jednoduchy model spolehlivé plni svoji funkci, naopak neni tfeba vynakladat
zbytecné usili, které podniku nepfinasi hodnotu. Formalni metodika je naroéna na zvladnuti,
dodrzeni pravidel a na spotiebu podnikovych zdroju. S preciznim standardizovanym popisem
se zaroven ztraci intuitivnost a prehlednost, které jsou primarnim pozadavkem modelovani
obecné. Zdroje dale uvadéji, ze v praxi vzdy nebyva vybér konkrétni metody jednoduchy, ale
obecné doporucuji formu modelu a detail zpracovani volit v zavislosti na u¢elu modelu a tom,
jak kriticky vliv ma zpUsob zapisu a Uroven detailu na jeho pochopeni a préci s nim.
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Nejen z rozboru procesnich modeld Procesu vzniku produktu automobilek VW, Daimler a
BMW popsanych v Kapitole: 5.1.2, ale i z dalSich relevantnich zdroj(i dostupnych v databdzich
aplikaéniho sektoru standardizujicich postupy a pravidla usnadiujici spolupraci mezi vSemi
¢leny zdvislych produkénich fetézcl v predvyrobnich etapach zivotniho cyklu automobilu Ize
usoudit, Ze automobilky vyuZivaji k popisu vyhradné neformadlni specifikaci a jeji zakladni
nastroje, jako jsou: proceni mapy, karty procesu, vyvojové diagramy, tabulky, prosty text,
apod. Takova specifikace je jednoduchd, vypovidajici, srozumitelna a intuitivni, ¢imZ umoznuje
snadno pochopit popisovany proces i nesezndmenym rlznorodym uZivatelim rozdilného
pfedmétu a rozsahu dodavek a geografického plvodu napfi¢ dodavatelskym fetézcem. Z
ovérené skutecnosti, Ze vzhledoveé shodny styl zapisu (modelu Procesu Vzniku Produktu = PEP)
vyuZivaji automobilky napfi¢ pradmyslem, lze usuzovat, Ze tento styl modelovani a
standardizace byznys proces( automobilového primyslu je funkéni a pIné vyhovujici pro ucely,
za kterymi byl vytvorfen. Aby byla pti standardizaci postupll PM Tierl dodavatelskych
spole¢nosti automobilového pramyslu zajisténa srozumitelnost, konzistentnost (jednotnost
zapisu) a vzajemna provdazanost aktivit automobilek a dodavatell v produkénim fetézci, bude
respektovana neformdlni specifikace a pouzZity budou nastroje a techniky zapisu
pfirozené tomuto prlimyslovém odvétvi. Vice bude uvedeno v praktické ¢asti vyzkumu.

Po nacerpani cennych podnétd k postupu standardizace a volbé vhodné formy
pfipravovaného standardu se ndasledujici kapitola vénuje zkoumani literarnich zdroju, které se
zabyvaji feSenou problematikou projektového managementu v automobilovém pramyslu, a
na které bude mozné navazat pfi definovani jejiho obsahu.
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9 Svétové standardy projektového managementu v automobilovém
primyslu

Kapitola se zabyva zkoumanim literarnich zdroj, které se zabyvaji problematikou
projektového managementu v automobilovém priimyslu, a na které bude mozné navazat pfi
definovani jejiho obsahu.

9.1 Podminky Uspésného projektového managementu

Jak uvadi Rehacek v knize Projektové Fizeni podle PMI [5], pro Usp&sny projektovy
management je nezbytné, aby byla sou¢asné osetfena:

= Kvalita procesu projektu
Osetreni kvality proces projektu je definovano jako znalost a efektivni vyuzivani
postupl a nastroji PM uplatiovanych v pribéhu fizeni projektu, a

= Kvalita produktu projektu
Osetreni kvality produktu projektu je definovano jako znalost a efektivni vyuZivani
postupl a nastroji PM uplatfiovanych pro zajisténi kvality hlavniho vystupu projektu.

Protoze hlavnim predmétem obchodni ¢innosti Sériovych dodavatelll automobilového
pramyslu je vyvoj vyrobnich systému v etapé Procesu vzniku produktu a zajisténi sériovych
dodéavek objednanych komponentl a sestav vetapé Sériové vyroby - viz Kapitola: 5.2,
zakladnim predpokladem uspéchu PM téchto spolecnosti je:

= Za oblast osetfeni kvality procest projektu - znalost a efektivni vyuzivani postupt a
nastroja PM zpUlsobilych pro zajisténi potrebné kvality systému PM organizace
potiebné po ucinné fizeni projekt v automobilovém pramyslu, a

= Za oblast oSetfeni kvality produktu projektu - znalost postupl a nastrojid PM
zpUsobilych pro zajisténi potrebné kvality produkcénich systém, které jsou v ramci
spoluprace s automobilkou vyvijeny a realizovany.

Na zakladé uvedenych informaci definoval vyzkum jako cil nasledujici reserSe odhaleni
takovych informacnich zdrojli, které dostatecné osetii obé vySe zminéné oblasti. Pres
rozsahlou systematickou literarni reSersi ve svétovych védeckych databazich a Sedé literature
se vsak nepodafilo najit publikaci, ktera by komplexné oSetfovala problematiku projektového
managementu Tierl dodavatelskych spole¢nosti automobilového primyslu, osetfovala obé
klicové oblasti PM a méla charakter plnohodnotné metodiky, ktera dodavatele provede viemi
kroky ndvrhu designu produkénich systém( v etapé Vyvoje sériové vyroby a realizace,
hodnoceni a doladovani produkénich systému v etapé Pripravy sériové vyroby Procesu vzniku
produktu. Vyzkum tak potvrdil plvodni pfedpoklad o mezefe soucasného stavu védéni
(Research Gap). ResSerse se tedy naddle zaméfila na hledani informacnich zdroju, které jsou v
souladu scilem a omezenimi vyzkumu a které alespon castecné problematiku PM
dodavatelskych spole¢nosti automobilového pramyslu osettuji. Pfedpokladalo se, Ze analyza
a naslednad fizend syntéza téchto zdroju poslouZi alespon ¢aste¢né jako hodnotny zaklad pro
oborovou metodiku PM automobilového primyslu tvofenou v praktické ¢asti vyzkumu. Pred
jejim zahajenim vsak bylo nutné definovat, vjaké oblasti projektového managementu
z pohledu rozsahu spolecné dohody (socialni platnosti) je nutné hledat, aby literdrni zdroje
odpovidaly charakteru a omezenim tohoto vyzkumu. Identifikaci se vénuje nasledujici
kapitola.
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9.2 Déleni standardi podle rozsahu spole¢né dohody

Kerzner (2018) v publikaci Project Management - Best Practices - Achieving Global
Excellence [12] vysvétluje, Ze podle rozsahu spolecné dohody lze standardy PM délit na:

= Obecné
Obecné standardy jsou univerzdlni a pouzitelné na jakykoliv projekt bez ohledu na
rozsah a charakter. Pfikladem jsou svétové standardy projektového managementu
jako PRINCE2, IPMA, PMBOK, nebo P2M.

= Oborové
Oborové standardy jsou na rozdil od generickych (obecnych) standardd definovany
oborovym organem a zohlednuji specifika konkrétniho oboru. Pfikladem jsou stavebni
standardy, standardy leteckého nebo automobilového priimyslu.

= Podnikové
Podnikové standardy jsou spole¢nou dohodou uvnitt podniku ¢i organizace. Prikladem
jsou podnikové smérnice upravujici pravidla PM uvnitf vlastniho podniku.

= Projektové
Projektové standardy jsou poplatné konkrétnimu druhu projektd v rdmci podniku ci
organizace.

* |ndividudlni
Individudlni standardy jsou uzplsobeny na poZadavky a potreby konkrétni funkéni
pozice v projektovém tymu.

Hierarchizaci standardd PM dle Kerznera (2018) podle rozsahu spolecné dohody
zachycuje Obrazek 12.

Vysoka A
Individualni
S
.
T>u Projektové standardy
S~
[ X ,
E Podnikové standardy
s
§ Oborové standardy
wv
Obecé standardy

L

Nizka Univerzalnost / Komplexnost Vysoka
Obrdzek 12: Déleni standardd PM podle rozsahu spole¢né dohody [12].

Cilem této ¢asti vyzkumu bylo definovat, v jaké oblasti literdrnich zdroji zabyvajicich se
problematikou projektového managementu je nutné hledat z pohledu vhodného rozsahu
spolecné dohody (socidlni platnosti), aby literarni zdroje odpovidaly charakteru, potfebdam a
omezenim tohoto vyzkumu. Aby byl u vyvijeného oborového standardu PM dodavatelskych
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podnikll automobilového primyslu zachovan charakter metodiky, a tedy dostatecné
obecnosti a pouzitelnosti napfic¢ oborem, bez ohledu na velikost podniku, charakter vyvijenych
produktll a produkcnich systéma, rozsah dodavek, anebo pozadavky konkrétnich zakaznika,
rozhodl vyzkum o tom, Ze se reSerSe zaméri na zkoumani obecnych standardid PM, které jsou
ze své podstaty pouZzitelné jako zaklad pro fizeni jakéhokoliv projektu, a zkoumani oborovych
standardti PM automobilového pramyslu, které obecné postupy PM doplni o nastroje a
postupy zpUsobilé pro fizeni projektl automobilového primyslu a které metodice dodaji
charakter oborové metodiky. Jako prvni byla prozkoumana oblast Obecnych standard(i PM,
nasledné oblast Oborovych standardd PM automobilového priamyslu.

9.3 Obecné standardy PM

Jak uvadi Jurova (2016), nejlepsi postupy (best practices) souc¢asné doby vyuzivané pfi
fizeni projektll jsou shrnuty v mezinarodné uznavanych obecnych standardech. Téchto
standard( PM je po celém svété nékolik, a témér vzdy se jedna o praci urcité profesni skupiny
nestatniho charakteru (s uréitymi vyjimkami), kterd vnasi do problematiky své myslenky a
zkuSenosti. Obecné standardy jsou navrzeny tak, aby je bylo mozné pouzit na jakykoliv projekt
bez ohledu na jeho rozsah, typ, organizaci, geografii, nebo socialné-technické prostredi. Toho
je dosazeno oddélenim aktivit projektového managementu od specifickych potieb a
pozadavkl jednotlivych obort, podnik(, nebo konkrétnich uzivatell. Specializované aspekty
jakéhokoli typu projektu jsou vSak s témito standardy snadno integrovatelné a spolecné
poskytuji bezpecny celkovy rdmec pro projektovou praci. Pro své vlastnosti jsou obecné
standardy chdpany a uznavany Sirokou verejnosti a tvofi praxi ovéreny zaklad jakéhokoliv
projektu.

Na zakladé uvedené charakteristiky obecnych standard(i PM se dalo predpokladat, Ze pro
zachovani dostateéné obecnosti a pouZitelnosti napfi¢ obory nebudou obecné standardy PM,
alespon pfimo, oSetfovat kvalitu produktu sériovych dodavatell automobilového priimyslu.
Vice v ndsledujicim textu.

9.3.1 Vybér obecnych standardi PM

ReSerse se zaméfila na zkoumani publikaci svétové nejpopularnéjsich a nejuznavanéjsich
organizaci zabyvajicich se standardizaci obecného projektového managementu
identifikovanych jiz pfi predchozich krocich vyzkumu a stru¢né charakterizovanych v dvodu
Kapitoly: 7. Jednalo se o organizace PMI (Project Management Institute), IPMA (International
Project Management Association) a Axelos PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments).
Vybrany byly pro jejich velmi bohatou historii, odbornou zp(sobilost a validitu publikovanych
standard( zaloZenych na zkuSenostech tisici profesionalll PM pracujicich v Siroké skale
pramyslovych odvétvi a geografickych oblasti a vychazejicich z jejich zavedenych a
osvédcenych nejlepsich postupd fizeni projektt. Na zakladé cile a omezeni vyzkumu (Research
Limitations) se vyzkum zaméfil na publikace relevantni k tvorbé metodiky PM vyvoje
produkcnich systému dodavatelskych spolecnosti automobilového primyslu.

Stanovenym kritériim vybéru vyhovély nasledujici publikace:

= Za organizaci PMI publikace: PMBOK Guide [9],

= 73 organizaci IPMA publikace: IPMA ICB4 [10] a Analyza a hodnoceni projektového
fFizeni v organizacich — Doporucena praxe [99], a

= za organizaci Axelos publikace: Managing Successful Projects with PRINCE2 [6].
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Aby bylo mozné rozhodnout o tom, zda a jakym zpUlsobem informacni zdroje vyhovi
potfebam vyzkumu, bylo potfeba standardy rozebrat, pochopit jejich zakladni filozofii,
strukturu, atributy, posoudit, jakou hodnotu predstavuji pro aplikacni sektor a na zakladé
vysledk( vyvodit zavéry. Ndasledujici text nejprve strucné popisuje jednotlivé publikace, poté
je uvedeno shrnuti spolecnych atributl analyzovanych standardd a na zavér vyzkum
komentuje, jakym zplsobem budou literarni zdroje vyuZity v jeho praktické ¢asti.

PMI - PMBOK Guide

Metodika PMBOK Guide byla sepsdana a standardizovana institutem projektového
managementu PMI. Machal (2015) [1] popisuje Project Management Institute (PMI) jako
neziskovou organizaci s celosvétovou pusobnosti, kterd sdruZuje cleny plsobici v
projektovych, programovych nebo portfoliovych profesich. Organizace PMI byla zaloZena v
roce 1969 a v soucasné dobé sidli v Pensylvanii (US). Organizace sdruzuje profesionaly z témér
vSech zemi svéta v oblastech, jako je pravo, spoluprace, vzdélavani nebo vyzkum. Evidovano
je vice jeden neZ milion projektovych manazer(, ktefi maji certifikaci organizace PMI. Institut
PMI svou cinnosti podporuje rozvoj kariéry, zlepSovani uspéchu podnikl a vyvoj profesi
tykajicich se projektového managementu.

Hlavni parametry standardu PMI jsou stanoveny v tzv. PMBOK Guide - A Guide to Project
Management Body of Knowledge, Sixth Edition [9], ktery definuje zakladni principy
projektového fizeni spliujici poZzadavky svétové uznatelného standardu. Aktualni Sestd verze
PMBOK Guide je z roku 2017. Zdkladem PMBOK Guide jsou klicové komponenty projektového
managementu. PMI tyto komponenty identifikuje, vysvétluje a popisuje jejich vzdjemné
interakce. Uvedeno je Sest klicovych komponent PM, kterymi jsou:

= Zivotni cyklus projektu,

= Faze projektu,

= Brana faze,

= Procesy fizeni projekt(,

= Procesni skupiny fizeni projektd, a
= Znalostni oblasti fizeni projektd.

Klicové komponenty a jejich vztahy zobrazuje Obrazek 13.
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Obrdzek 13: Vzdjemny vztah PMBOK Guide klicovych komponent v projektech [9].

J

Podle PMI (2017) poskytuje zakladni rdmec pro fizeni projektu Zivotni cyklus projektu,
ktery je v ramci projektového fizeni realizovan. Zivotni cyklus projektu je Fizen vhodnou
aplikaci a integraci logicky seskupenych rad aktivit projektového Fizeni znamych jako procesy
fizeni projektd. Existuji rlzné zplsoby seskupovani procesl fizeni projektl, PMBOK Guide
seskupuje procesy do péti procesnich skupin, které definuji podstatu fizeni kazdé faze
zivotniho cyklu projektu. Jednotlivé procesni skupiny predstavuji logické seskupeni procesu
fizeni projektl k dosazeni konkrétnich cil( projektu. Skupiny procesu jsou nezavislé na fazich
projektu.

Péti procesnimi skupinami uvedenymi v PMBOK (2017) jsou:

=  Procesni skupina Iniciace,

=  Procesni skupina Planovani,

= Procesni skupina Realizace,

=  Procesni skupina Monitoringu a kontroly, a
= Procesni skupina Ukonceni.

Prostfednictvim téchto procest dochazi k finalizaci aktivit na projektu a formalnimu
ukonceni daného projektu ¢i jeho faze. Jde o vyvrcholeni projektového snazeni, které ma své
naleZitosti, jako je kontrola podle dohodnutych smluv, akceptace dodanych vysledku
zakaznikem, zavérecna fakturace apod. Prestoze jsou procesni skupiny definovany oddélené,
jako samostatné elementy PM, dochazi v projektové praxi k jejich vzajemnym interakcim a
prekryvani, a to bud v ramci celého projektu, nebo v rdmci jeho urcité faze. Procesni skupiny
jsou navzajem propojeny prostiednictvim finalniho produktu, ktery je projektem realizovan.

Kromé skupin procest jsou dle PMBOK (2017) procesy také kategorizovany podle tzv.
znalostnich oblasti. Znalostni oblast je identifikovana oblast projektového fizeni definovana
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jejimi znalostnimi pozadavky a popsana z hlediska jejich komponentnich proces(, postupd,
vstupu, vystupu, nastrojl a technik. Celkem je uvedeno deset znalostnich oblasti. Kazda
znalostni oblast reprezentuje komplexni soubor koncept(, termin( a aktivit, které vytvareji
profesni oblast, oblast projektového managementu a oblast specializace. Pfestoze znalostni
oblasti spolu souviseji, jsou definovany samostatné z hlediska projektového fizeni. Deset
znalostnich oblasti uvedenych v této pfirucce se vétsinu ¢asu pouZziva ve vétsiné projektu.

Deseti znalostnimi oblastmi popsanymi v této pfirucce jsou dle Jurové (2016):

» Rizeni integrace projektu,

* Rizeni rozsahu projektu,

» Rizeni harmonogramu projektu,

* Rizeni nakladd projektu,

» Rizeni kvality projektu,

» Rizeni lidskych zdrojd projektu,

» Rizeni komunikace projektu,

* Rizeni rizik projektu,

» Rizeni ndkupu projektu, a

* Rizeni zainteresovanych stran projektu.

Jak uvadi Machal (2015) v publikaci Svétové standardy projektového fizeni [1], standard
PMI se zaméfuje na dulezité aspekty jednotlivych znalostnich oblasti, jejich vzdjemné
interakce a jejich interakce s procesnimi skupinami. Kazda znalostni oblast zahrnuje takové
procesy fizeni projektd, jejichz implementace umoziuje implementovat dohodnuty obsah ve
stanoveném ¢asovém ramci a v rdmci pridéleného rozpoctu. Celkem je uréeno Ctyricet sedm
procesU fizeni projektd, které maze fidici tym provadét v pribéhu projektu — viz Tabulka 1.
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Znalostni Procesni skupiny projektového managementu
skupina Procesni Procesni skupina | Procesni Procesni Procesni
skupina Planovani skupina skupina skupina
Iniciace Realizace Monitoringu | Ukonceni
a kontroly
Rizeni Sestaveni Vytvoreni planu Vedeni - Monitoring | Uzavfeni
integrace projektového | fizeni projektu a fizeni a kontrola projektu
projektu schéma projektové praci na nebo faze
¢innosti projektu
- Integrovana
kontrola
zmén
Rizeni rozsa- - Planovani fizeni - Potvrzeni
hu projektu rozsahu rozsahu
« Sbér pozadavku - Kontrola
« Definovani roz- rozsahu
sahu
- Vytvoreni struktu-
ry praci (WBS)
Time ma- » Pldnovéni harmo- Kontrola har-
nagement nogramu monogramu
projektu « Definovani aktivit
» Sefazeni aktivit
» Odhad zdroj na
aktivity
« Odhad doby trva-
ni aktivity
- Vytvofeni harmo-
nogramu
Rizeni nakla- « Planovéni nékladu Kontrola
dii projektu » Odhad nékladt nakladu
« Sestaveni roz-
poctu
Rizeni kvali- Planovéni kvality Zajistit Kontrola
ty projektu kvalitu kvality
Rizeni Planovani lidskych |+ Nabor pro-
lidskych zdroju jektového
zdrojia tymu
projektu + Rozvoj pro-
jektového
tymu
- Rizeni pro-
jektového
tymu
Rizeni Planovéni Rizeni Kontrola
komunikace komunikace komunikace |komunikace
projektu
Rizeni rizik « Planovani fizeni Kontrola rizik
projektu rizik
« Identifikace rizik
- Kvalitativni analy-
zarizika
- Kvantitativni
analyza rizika
- Planovani opatre-
ni proti rizikdm
Rizeni Identifikace | Planovani fizeni Rizeni Kontrola
zajmovych |zajmovych zajmovych stran zapojeni zapojeni
stran stran zdjmovych zajmovych
projektu stran stran
Rizeni naku- Planovani nakupl | Rizeni Kontrola Uzavieni
pu projektu nakupl nakupt nakupt

Tabulka 1: Vztahy mezi Procesnimi a Znalostnimi skupinami a Procesy PM [1].
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Popis jednotlivych procesti v PMBOK (2017) obsahuje ctyri klicové prvky: vstupy, vystupy,
nastroje a metody, kroky postupu (metody, pokyny) pro implementaci procesu. Uvedené
prvky obsahuje popis viech procesu, coz umoznuje nejen porozumét metodice fizeni, ale také
aplikovat specifické techniky fizeni projektl, které si ziskaly davéru mezi odborniky na fizeni
projektd. Rizenim uvedenych proces a sledovanim jejich vzdjemnych interakci napliuje
standard PMI zakladni principy projektového fizeni.

Jak vyplynulo z reSerse publikace PMBOK Guide - A Guide to Project Management Body of
Knowledge, Sixth Edition [9], standard PMBOK stavi celkem na 5 hlavnich rodindch procesu,
10 znalostnich oblastech, 47 procesech a jejich vzajemnych vazbach. Veskeré procesy a
procesni kroky maji definovdny své vstupy, vystupy a ndstroje transformace (ukony, metody,
techniky). V celém rozsahu obsahuje tento standard PM sadu 132 nastroja a technik procesu
véetné jejich popisu a funkcionalit. PMBOK Guide je de facto sadou projektovych nastroja a
metod uréenych pro vSechny faze projektu. Pfednosti standardu je komplexnost, podrobnost
a prehlednost dana jasnou strukturou. Standard PMBOK Guide je orientovdn procesné a
vychazi z manazerské praxe, pficemz se zaméruje na osvédcené postupy (best practices), které
jsou aplikovatelné na vétsSinu projekt(. Pfi fizeni projektd standard uZivatele nenavadi, jak ridit
projekt krok za krokem v pribéhu jeho celého Zivotniho cyklu, ale slouzi jako bohatd
referencni ptirucka pro ty, ktefi chtéji mit po ruce vidy co nejvétsi rozsah analytickych technik
a doporuceni. Urcena je tedy spiSe pro zkusenéjsi projektové manazery, ktefi nepotrebuji
provadét krok za krokem vSemi fazemi Zivotniho cyklu projektu.

IPMA - Individual Competence Baseline for Project Management v. 4.0

Metodika ICB4 byla sepsana a standardizovana mezinarodni asociaci projektového
managementu IPMA. Jak uvadi Machal (2015) v publikaci Svétové standardy projektového
rizeni [1], IPMA je mezinarodni asociace narodnich sdruzeni projektovych manazeru, ktera je
neziskovou organizaci s vice nez 55 ¢leny na péti kontinentech. Jejim poslanim je propagovat
kompetence ve spole¢nosti pro zajisténi uspéchu vsech projektl, programi a portfolii na
svété. Evidovano je vice nez ¢tvrt milionu projektovych manazer(, ktefi maji certifikaci IPMA.
Clenové IPMA v rdmci svého pisobeni pod hlavickou asociace IPMA rozvijeji kompetence
projektového fizeni v oblastech jejich plsobeni a buduji a rozvijeji vztahy s firmami, vladnimi
agenturami, univerzitami a rovnéz vzdélavacimi organizacemi a konzultac¢nimi spolec¢nostmi.
Zaroven IPMA skrze své narodni asociace tvori komunitu projektovych manazer( napfic vsemi
obory, ktera propaguje a vyuziva nové pristupy v projektovém tizeni.

Pro naplnéni svého poslani vyuzivda IPMA mezinarodni standard projektového fizeni
Individual Competence Baseline for Project Management. Aktudlni ¢tvrta verze ICB je z roku
2015. Jak vysvétluje Machal (2015), na rozdil od predchoziho procesniho je pojeti standardu
ICB kompetencni. Standard ICB nediktuje procesy, ale doporucuje urcité procesni kroky, které
je treba vhodné aplikovat do konkrétni projektové situace. Zakladni filozofie, pouzivané
metody a postupy jsou velmi obdobné ostatnim standard{im.

Problematika projektového Fizeni je v ICB aktualni verze 4 rozdélena v rdmci takzvaného
oka kompetenci (ICB Competence Eye) - viz Obrazek 14 do tfi zakladnich kompetencnich
oblasti.
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Zakladnimi kompetencnimi oblastmi standardu ICB4 jsou:

= Technické kompetence (tvrdé dovednosti),
= Behavioralni kompetence (mékké dovednosti), a
= Kontextové kompetence (integracni a systémové znalosti a dovednosti).

Behavioralni kompetence

® ©

Projekt

@

Obrdzek 14: Oko kompetenci [10].

Jak uvadi Dolezal (2016), tyto kompetencni oblasti jsou ddle ¢lenény na tzv. elementy
kompetenci, které popisuji uréita témata, doporucuji procesni kroky, definuji poZzadavky na
znalosti a dovednosti PM a clen(i projektového tymu a naznacuji vazby na ostatni elementy.
Provdzanost mezi elementy je velmi vysokd, a to ve standardu jako celku - i mezi tfremi
zakladnimi oblastmi kompetenci. Elementl kompetenci je celkem 28.

Technické kompetence (praxe)

Machal (2015) vysvétluje, Ze technické kompetence popisuji elementy zakladnich
kompetenci projektového managementu. Uvedeny jsou konkrétni metody, nastroje a
techniky pouZivané pro dosazeni cile v projektech. ICB 4 predstavuje 13 nasledujicich
element( technickych zpUsobilosti projektového manazera:

T1
T2
T3
T4
TS5
T6
T7
T8
T9

Navrh projektu,

Pozadavky a cileT1 Navrh projekt,

Scope,

Cas,

Organizace projektu a prace s informacemi,
Kvalita,

Finance,

Zdroje,

Obstaravani,

T10 Planovani a operativni fizeni projektu,
T11 Rizika a pfilezitosti,

T12 Zainteresované strany, a

T13 Transformace a organizacni zmény.
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Behavioralni kompetence (lidé, vztahy)

Jak uvadi Machal (2015), behaviordlni kompetence popisuji elementy kompetenci
osobnostniho charakteru, jako jsou postoje a dovednosti projektovych manazer(. Standardy
IPMA predstavuji 10 element( zpUsobilosti projektového manaZera zejména v oblasti vedeni
projektovych tyma, schopnosti motivovat apod. Elementy behavioralni kompetence jsou:

B1 Sebereflexe a sebefizeni,

B2 Osobni integrita a spolehlivost,
B3 Komunikaéni dovednost,

B4 Zainteresovanost a vztahy,

B5 Vidcovstvi,

B6 Tymova prace,

B7 Konflikty a krize,

B8 Kreativita, vynalézavost a davtip,
B9 Vyjednavani, a

B10 Orientace na vysledky.

Kontextové kompetence (kontext)

Kontextové kompetence uvedené ve standardu IBC4 popisuji elementy kompetenci
vztahuijici se k souvislostem s fizenim projektl. Elementl kontextovych kompetenci je celkem
5 a pokryvaji fadu znalosti, zejména z oblasti fidicich vztah(l ve firmé, elementarni znalost
legislativy a schopnost efektivné fidit projekty v projektové zamérené organizaci. ICB 4 uvadi
5 nasledujicich elementd kontextovych kompetenci:

K1 Strategie,

K2 Systém tizeni, struktura a procesy,
K3 Soulad se standardy a predpisy,
K4 Vliv a zajmy, a

K5 Kultura a hodnoty.

Jak ukazala reserse publikace Individual Competence Baseline for Project Management v.
4.0 [10] a jak vyplyva z jejiho samotného nazvu, ICB4 je povahou standard, ktery definuje
kompetence (schopnosti, znalosti, dovednosti) poZadované pro Uspésné fizeni projektd.
Standard kompetenci projektového fizeni ICB 4 rozliSuje a podrobné popisuje tfi kompetencni
oblasti, které tvori tzv. Oko kompetenci. Zminénymi kompetenénimi oblastmi jsou kontextové,
behavioralni a technické kompetence (celkem 29). Kompetence v oblasti behavioralni definuji
osobni a interpersonalni schopnosti poZzadované pro Uspésné fizeni projekti, kompetence
technické definuji technické aspekty fizeni projektli a kompetence kontextové se tykaji téch
kompetenci, které tvori kontext fizeni projekta. V ramci kazdé této domény definuje standard
patfiéné znalosti a dovednosti, které jsou potifebné pro Uspésné fizeniv dané oblasti. Tézistém
je pak schopnost vhodné aplikace konkrétnimi osobnostmi. Je tedy ponechdn velky prostor
kreativité a vlastnimu nazoru. Standard ICB tedy nediktuje procesy, ale doporuduje urcité
procesni kroky, které je tfeba vhodné aplikovat do konkrétni projektové situace. Na rozdil od
predchoziho procesniho pojeti standardu PMBOK je pojeti standardu IBC kompetenéni.
Standard tedy neni zaméfen na presnou podobu definovanych procest a jejich konkrétni
aplikaci, ale zaméfuje se na osobu projektového manazera a ¢lent projektového tymu a na to,
jaké znalosti, dovednosti a schopnosti - kompetence - maji mit pro Uspésné zvladnuti projekta.
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Analyza a hodnoceni projektového fizeni v organizacich — Doporucena praxe

Metodika Analyzy a hodnoceni projektového fizeni [99] byla vypracovana spolecnosti
IPMA Ceska republika pod hlavi¢ckou svétové organizace IPMA. Aktudlni druhd verze je z roku
2018. Publikace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast je oznacena jako Referencni
model, druhd jako Analyza a hodnoceni.

1. Referencni model
Hodnoceni jako soucast cilevédomého zlepSovani

Spolec¢nost IPMA vysvétluje, Ze nezbytnym predpokladem trvalého zajiSténi schopnosti
(zplsobilosti) organizace efektivné fidit projekty, je pribéznd kontrola a hodnoceni zralosti
(rozvinutosti, zplsobilosti) jejiho systému projektového managementu. Systém projektového
managementu lze definovat jako soustavu viech elementd (skupin logicky spolu souvisejicich
¢innosti) organizace, které primo anebo neptimo ovliviiuji kvalitu procesl projektu a
schopnost organizace efektivné fidit projektové-orientované ¢innosti. Posouzeni a zhodnoceni
systému projektového managementu podle doporucené praxe IPMA CR piindsi komplexni
pohled na stav projektového fizeni a projektové kultury v organizaci. Hodnoceni zralosti
systému PM je zaloZeno na zhodnoceni miry souladu rediného prostifedi konkrétni organizace
s tzv. "etalonem sprdvné praxe" — mezindrodnimi standardy a osvédcenymi praktikami
projektového managementu. Zaméfuje se na to:

e Jak organizace fidi jednotlivé projekty, resp. programy,

e jak organizace fidi soustavu projektd, resp. programda,

e a jaké organizace vytvari prostredi, resp. poskytuje zdroje pro realizaci svych
projektové-orientovanych aktivit.

Vysledkem hodnoceni je jednak urceni dosazeného stupné zralosti (rozvinutosti,
zpusobilosti), jednak shromazdéni konkrétnich podnétl k navazujicimu rozvoji oblasti, u
kterych byly identifikovany rozdily mezi skute¢nosti a poZadovanym stavem. Organizace timto
zpusobem cilevédomé a kontrolované udrzuji potfebnou Uroven systému projektového
managementu, podporuji schopnost trvale udrzitelného dosahovani Uspéchu a napliovani
svého poslani. Doporucena struktura hodnoceni, jednotlivé hodnocené oblasti a kritéria (tzv.
,Referenéni model”), jakoZ i pfistup k samotnému posuzovani, jsou dale popsany timto
dokumentem. IPMA vysvétluje, Ze posuzovani a hodnoceni je vhodné provadét za kazdy
jednotlivy element zvlasté, a rovnéz souhrnné za organizaci jako celek.

Referenéni model systému PM v organizacich

Podle IPMA se Referencni model systému PM v organizacich, na zakladé néhoz je vhodné
,rozvinutost” organizace posuzovat a hodnotit, sklada (v souladu s Doporucenou praxi) ze tfi
hlavnich ¢asti, tzv. domén — viz Obrazek 15.

Témi jsou:
I.  MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU,

Il.  MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU, a
. ORGANIZACE A ZDROJE.
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MANAGEMENT
PROJEKTU A
PROGRAMU

ORGANIZACE MANAGEMENT
A ZDROJE SOUSTAVY
PROJEKTU

Obrdzek 15: Schematicky model systému PM v organizacich spolecnosti IPMA [99].

Kazda doména zahrnuje tzv. elementy. Elementy Ize charakterizovat jako skupiny logicky
spolu souvisejicich ¢innosti organizace, které ovliviuji kvalitu proces( projektu a schopnost
organizace efektivné fidit projektové-orientované ¢innosti. Lze je tak oznadit za zékladni pilife
systému projektového managementu organizace. Kazdy z elementll ddle zahrnuje tzv. atributy
a nékolik prikladd dobré praxe (naznacujicich, co je modelem povazovano za ,dobré mravy
projektového ftizeni“). Atributy predstavuji elementarni (ddle logicky nedélitelné) casti
(Cinnosti, postupy, metody) systému projektového managementu tvofici jakési zakladni
stavebni kameny projektového tizeni v organizaci. Soucasti Referenéniho modelu je ddle
definice jednotlivych stupril rozvinutosti zralosti organizace co do zpUsobilosti efektivné ridit
projekty. Domény, elementy a jednotlivé atributy modelu jsou pro jednoznacnost a
prehlednost ¢islovany - viz Obrazek 16.

1 - MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU

I.1.1 Vymezeni projektu/programu

I.1.2 Iniciace projektu/programu

I.1.3 Strategie projektu/programu

I.1.4 Autorizace projektu/programu

I.2.1 Pravidla a postupy uplatriované pfi organizaci projektt/programt
1.2 Organizace projektu 1.2.2 Role a odpovédnosti na Urovni projektu/programu

1.1 Vznik projektu

I.2.3 Kooperace Trvalé a Projektove organizace
1.3.1 Planovanirealizace projektu/programu
1.3 Planovani a pfiprava k realizaci 1.3.2 Pfiprava k realizaci projektu/programu (mobilizace)
1.3.3 Zahajeni projektu/programu
1.4.1 Rizeni postupu praci projektu/programu
I.4.2 Monitoring a kontrola postupu projektu/programu
1.4.3 Reporting
l.4.4 Reseniproblémi
1.5.1 Radné (planované) ukonéeni
1.5.2 Mimoradné (neplanované) ukonceni
I.5.3 Hodnoceni dosazenych vysledk
I.5.4 Zhodnoceni ziskanych znalosti a zkuSenosti
1.6.1 Rizenf jakosti
1.6.2 Rizenirizik a prileZitosti

1.4 Rizeni postupu praci, monitoring a kontrola

1.5 Ukonceni a uzavieni projektu

e Procesy a postupy jdouci napfic Zivotnim 1.6.3 Rizenizmén
" cyklem projektu 1.6.4 Financni fizeni
1.6.5 Obstaravani a nakup
1.6.6 Dokumentace
- Komunikace, distribuce informaci a 1.7.1 fomunikace a distribuce informaci
fizeni vztaht se zainteresovanymi stranami | [.7.2 Rizeni vztah( se zainteresovanymi stranami
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1l - MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU

II.1.1 Strategie organizace
11.L1.2 Byznys

1I.1 Strategické aspekty

I1.2.1 Rola a odpovédnosti na Urovni soustavy
1.2 Organizace Soustavy projekta l1.2.2 Organ!zace E’lortflolla =
I1.2.3 Organizace fizeni zdrojl
I1.2.4 Controlling
I.3.1 Hodnoceni projektovych/programovych ndvrhi a vybér k realizaci
1.3 Naplriovani Portfolia projektt I1.3.2 Klasifikace komponent Portfolia
I.3.3 Integrace novych projektd/programi do Portfolia
Il.4.1 Operativni fizeni Portfolia
I1.4.2 Operativni fizeni zdroju
Operativni fizeni a koordinace Portfolia, Il.4.3 Reporting Portfolia
monitoring a kontrola I.4.4 Rizeni meziprojektovych vlivi a rizik
I.4.5 Komunikace se zainteresovanymi stranami

1.4

Il.4.6 Monitoring strategického rémce organizace
11.5.1 Radné (planované) vyfazeni z Portfolia

1I.5 Vyrazovani z Portfolia —— - — = -
II.5.2 Mimoradneé (neplanované) vyrazeni z Portfolia

111 - ORGANIZACE A ZDROJE

Il1.1.1 Pravidelna pozornost
l11.1.2 Jednotny jazyk
1.1 Systematicky pfistup 1l.1.3 Jedrlc?tr’\y’rukovplf = — :
Ill.1.4 Pouzivani osvédcenych metod, nastroju a technik
lII.1.5 Kontinualni zlepSovani
I11.1.6 Péce o znalostni aktiva organizace
1.2 AngaZovanost vedeni organizace 2.1 P?’dplora ved?nl or.ganllzace = :
I11.2.2 Primé osobni zapojeni vedeni organizace
Spoluprace Trvalé organizace a I11.3.1 Pravomoci a odpovédnosti Projektové organizace
Projektové organizace 111.3.2 Osetreni rozhrani Trvalé a Projektové organizace
II1.4.1 Nabor a vybér
.4 Lidské zdroje 1.4.2 Hodnc?cenl’kompe'fencf
111.4.3 Rozvoj kompetenci
111.4.4 Motivaéni systém
II.5.1 Tymova prace a spoluprace
1Il.5 Prostredi 11.5.2 Otevrenost

II1.5.3 Infrastruktura

Obrdzek 16: Referencni model systému PM v organizacich spolecnosti IPMA [99].

Jak je patrné z obrazku, doména I. MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU obsahuje
celkem 7 elementt a 26 atributd a domény Il. MANAGEMENT SOUSTAVY PROJEKTU a lIl.
ORGANIZACE A ZDROIJE obsahuji shodné 5 elementt a 17 atributd.

Referenéni model projektového fizeni v organizacich spole¢nosti IPMA CR rozliuje pét
stupnd rozvinutosti (resp. vitality) organizace z pohledu projektového fizeni — viz Obrazek 17.

=  A-Excelentni projektové fizeni

n = B - Stabilné-efektivni projektové fizeni

C = C- Efektivni projektové fizeni
D = D -Zdravé zaklady projektového fizeni
E = E-Pocatky projektového fizeni

Obrdzek 17: Stupné rozvinutosti organizace z pohledu PM spolecnosti IPMA [99].
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2. Analyza a hodnoceni

Podle IPMA CR Ize posuzovani, resp. hodnoceni stavu projektového fizeni a projektové
kultury v organizaci provadét bud internim zplsobem (jako sebehodnoceni), nebo externim
zplUsobem (jako hodnoceni externim, nezavislym subjektem, zpravidla odbornou autoritou v
oboru). Sebehodnoceni je vidy velmi pfinosné, a lze jej viele doporucit i pfi hodnoceni
externim subjektem. Sebehodnoceni umoZnuje organizaci soustiedit a zaméfit pozornost,
blize se seznamit s Referen¢nim modelem, resp. priklady ,dobré praxe", a také otevfit interni
dialog nezbytny pro uvédoméni si soucasného stavu a nasmérovani dalSiho zlepSovani.
Soucasné, pokud je hodnoceni provdadéno externim subjektem, je vidy velmi zajimavé, kdyz
se vedle sebe poloZi vysledky sebehodnoceni a externiho hodnoceni, a diskutuje se, jak k
prvklm ve kterych se obé hodnoceni shoduji, tak prvkiim ve kterych se pohledy obou stran
lisi. V kazdém pripadé je Zadouci, aby zhodnoceni organizace nebylo cilem samo o sobég, ale
aby bylo soudasti cilevedomého, systematického zlepSovaciho Usili, tj. aby na samotné
hodnoceni pfimo navazovala odpovidajici rozvojova aktivita (ve smyslu rozvojovych cykl( typu
PDCA, DMAIC, apod.).

Metodika uvadi dva mozné zplsoby hodnoceni:

e Hodnoceni bodovaci metodou, a
¢ Hodnoceni metodou D-A-C.

Prvni mozny zp(isob, jak k hodnoceni Urovné projektového fizeni v organizacich ptistoupit,
je metodou analyzy, do jaké miry se organizace ve své projektové praxi drzi priklad( “Dobré
praxe” uvedenych v Referenénim modelu projektového fizeni v organizacich spole¢nosti IPMA
CR. Lze ji aplikovat jak p¥i sebehodnoceni, tak hodnocenim externim, a zvladdnou ji do urgité
miry i lai¢ti hodnotitelé z prostfedi organizace. Proces posuzovani pti této metodé spociva
jednoduse v hledani, nalézani a zaznamenavani ,indikatort dobré praxe", dle Referenc¢niho
modelu. Jednotlivé projevy Zadouci praxe jsou pfitom ohodnocovany kladnymi, resp.
nezadouci praxe zapornymi body, pricemz se vse vhodnym zplsobem nacitd do celkového
skore - samostatné za jednotlivé hodnocené elementy, a nasledné za organizaci jako celek.
Spole¢nost IPMA CR upozorfiuje na to, ze pfi hodnoceni je tfeba se vyvarovat dogmatického
pristupu, nebot to, co pro jednu organizaci (v jednom kontextu) mlzZe byt relevantni dobra
praxe, nemusi pro jinou organizaci (v jiném kontextu) byt relevantni.

Druhy mozZny zpusob, jak k hodnoceni Grovné projektového fizeni v organizaci vhodné
pristoupit, je wvyuZiti metody ,Definovano-Aplikovano-Rizeno" (angl. Defined-Applied-
Controlled, zkr. D-A-C). Tato metoda kombinuje a , vrstvi" tti roviny pohledu:

e Do jaké miry je definovano, co a jak je tfeba (pfi pfipravé a realizaci projektt) délat,
resp. do jaké miry to, co je definovdno, odpovida ,dobré praxi" projektového
managementu? [vlbec, ¢astecné, plné]

e Do jaké miry je aplikovdno to, co je tfeba délat (~je definovdno). Jak se to dafi? Jak
»pokrocila" je prakticka aplikace? [vibec, ¢astecné, v prevainé mire, plné]

e Do jaké miry je toto vSe aktivné fizeno, podporovano a cilevédomé rozvijeno? Do jaké
miry jsou v organizaci vytvareny odpovidajici podminky (ze strany ,tv(ircl prostredi")?
[vlibec, ¢astecné, v prevazné mire, plné]

Cim vy33i je mira naplnéni jednotlivych ,vrstev", tim vy3si je zpravidla i Uroveri rozvinutosti
kompetence organizace projektové realizovat a projektoveé fidit své aktivity — viz Obrazek 18.
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Obrdzek 18: Hodnoceni metodou D-A-C podle IPMA [99].

Metoda D-A-C je méné pracnd neZ metoda bodovaci, nicméné pripousti vétsi miru
subjektivity pfi hodnoceni - coZ pfirozené také znamena, Ze jeji uZiti klade vétsi naroky na
zkuSenost a zralost hodnotitell. Metoda tedy neni pfilis vhodna pro laické hodnoceni.

Jak vyplynulo z reSerSe publikace Analyza a hodnoceni projektového rizeni v organizacich
— Doporucend praxe [99] spoleénosti IPMA CR, metodika hodnoceni zralosti systému PM je
v této publikaci zaloZzena na zhodnoceni miry souladu redlného prostfedi konkrétni organizace
s tzv. "etalonem spravné praxe". Etalon spravné praxe se opird celkem o 3 domény, 17
elementl a 60 atributl, které pokryvaji komplexni systém projektového managementu
organizaci. Hodnoceni stavu projektového fizeni a projektové kultury v organizaci Ize podle
metodiky provadét bud’ internim zptisobem (jako sebehodnoceni), nebo externim zplsobem
(jako hodnoceni externim, nezavislym subjektem, zpravidla odbornou autoritou v oboru).
Metodika uvadi dva mozné zplUsoby hodnoceni Urovné zralosti — Hodnocenim bodovaci
metodou, anebo Hodnocenim metodou D-A-C. Vysledkem hodnoceni je jednak uréeni
dosazeného stupné zralosti (rozvinutosti, zplsobilosti), jednak shromazdéni konkrétnich
podnétl k navazujicimu rozvoji oblasti, u kterych byly identifikovany rozdily mezi skutec¢nosti
a pozadovanym stavem. Organizace timto zplUsobem udrZuji potfebnou uroven systému
projektového managementu, podporuji schopnost trvale udrzZitelného dosahovani Uspéchu a
napliovani svého poslani.

Jak je zjevné ze stru¢né charakteristiky zdroje, na rozdil od predchozich dvou standard(
PM osetfujicich Zivotni cyklus projektu se publikace zaméfuje na analyzu a hodnoceni systému
projektového managementu v organizacich, ma charakter metodiky procesniho auditu a s jeji
pomoci mohou organizace cilevédomé a kontrolované ovérovat Uroven systému PM a na
aktualni stav primérenym zplsobem reagovat. Z pohledu zakladnich oblasti PM resi vyhradné
oblast osetfovani kvality procesl projektu.
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PRINCE2 - Managing Successful Projects with PRINCE2

Jak uvadi Méchal (2015), metodika s nazvem PRINCE2 (Projects in Controlled Environment,
dale jen PRINCE2) byla vypracovana v roce 1995 ve Velké Britanii na zakladé starSi metodiky
PROMPT II. Jde o metodiku plvodné vytvorenou pro statni sprdvu zamérenou na projekty v
oblasti informacnich technologii. Rozhodnuti zménit pfistup v projektové Cinnosti pfijala
britska vlada, kdyz zjistila nedostatky, které se v projektové Cinnosti do té doby vyskytovaly.
Vyuziti této metodiky ve statni spravé bylo natolik Uspésné, Ze byla prevzata do komercni sféry
a rozsifena na projektové fizeni obecné. V soucasné dobé je nejpouzivanéjsi metodikou pro
management projektl na svété. Evidovano je vice neZ jeden a pul milionu projektovych
manazerU, ktefi maji jednu ze dvou urovni certifikace PRINCE2. Vlastnikem autorskych prav je
v soucasnosti (2017) AXELOS, spole¢ny podnik britské vlady (Cabinet Office) a soukromého
investora, spole¢nosti Capita.

Metodika PRINCE2 vychazi z publikace Managing Successful Projects With PRINCE2.
Aktuadlni Sesta verze PRINCE2 je z roku 2017. Tak jako pfedchozi standardy, i metodika PRINCE2
vychazi z primarniho dokumentu, kterym jsou ,Zaklady metody projektového fizeni“, v némz
jsou definovany zakladni principy fizeni projektd, a to po celou dobu Zivotniho cyklu projektu.
Za hlavni aspekty realizace projektu jsou povazovany ¢as, naklady, rozsah, kvalita, riziko a
pfinosy, které jsou v dokumentu podrobnéji rozebirany [1].

Mdchal v publikaci Svétové standardy projektového Fizeni [1] uvadi, Ze struktura metodiky
PRINCE2 je ddna realizaci projektového managementu prostiednictvim CEtyt integrovanych
elementl — viz Obrazek 19.

PROSTREDI PROJEKTU

Obchodni
pripad
Organizace
PROCESY PRINCE2
H I Kvalita

TEMATA PRINCE2

PRINCIPY PRINCE2 /

Obrdzek 19: Struktura PRINCE2 dle [6].

CtyFmi integrovanymi elementy metodiky PRINCE2 jsou:

= Principy,

=  Témata,

=  Procesy, a

= PfizpUsobeni metodiky prostiedi projektu.

Axelos PRINCE2 v publikci Managing Successful Projects With PRINCE2 [6] tyto elementy
identifikuje, vysvétluje a popisuje jejich vzajemné vazby.
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Principy

Principy projektového fizeni jsou univerzalni, vychazeji s osvédcéenych postupl (best
practices) a je mozné je aplikovat na vSechny typy projekt. Dodrzovani principl nezarucuje
uspéch projektd, ale snizuje riziko jejich neuspéchu. DulezZité je pochopeni vSech principt a
jejich dodrzovani v rdmci tizeni projektl v podniku. Metodika PRINCE2 uvadi nasledujicich
sedm zakladnich principU:

= Princip €. 1: Nepretrzitda opodstatnénost investice,

=  Princip €. 2: Jasné definované role a zodpovédnost,

= Princip €. 3: Zaméreni se na produkt,

* Princip €. 4: Rizeni po etapéach,

* Princip & 5: Rizeni na z4kladé vyjimky,

= Princip €. 6: UCit se ze zkuSenosti,

= Princip €. 7: Pfizplsobeni metody PRINCE2 prostfedi projektu.

Témata

Témata popisuji aspekty projektového fizeni, které je tfeba rfesit nepretrzité a paralelné v
pribéhu celého projektu. Uvedeno je sedm témat vysvétlujicich specifické zachdazeni
vyZadované programem PRINCE2 pro rlizné discipliny projektového fizeni a proc¢ jsou
nezbytné. Metodika PRINCE2 uvadi nasledujicich sedm témat:

= |nvestice,
=  QOrganizace,

= Kvalita,

= Plany,

= Riziko,

= 7ména,

= Progres.
Procesy

Procesy sleduji chronologicky tok projektu a popisuji postup projektem od predprojektové
aktivity zahdjeni, pres faze Zivotniho cyklu projektu, az po zavérecny akt uzavreni projektu.
Kazdy proces ma kontrolni seznamy doporucenych cinnosti, produktl a souvisejicich
povinnosti. V rdamci metodiky PRINCE2 je definovano celkem sedm proces(:

= Zahadjeni projektu,

= Nastaveni projektu,

=  Smérovani projektu,

= Kontrola etapy,

* Rizeni dodavky produktu,

* Rizeni pfechodu mezi etapami,
= Ukoncéeni projektu.

Metodika PRINCE2 sleduje vzajemné interakce mezi elementy proces( a témat. Vzajemné
prolinani mezi témito elementy zobrazuje Tabulka 2.
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Investice |Organizace | Kvalita Plany Rizika | Zména | Progres
e X X X X X
projektu
Sm?rovam X X
projektu
Nas.tavem X X X X X X X
projektu
Kontrola X X X X X
etapy
Rizeni
dodavky X X X X
produktu
Rizeni pfe-
chodu mezi X X X X X X X
etapami
Uko.ncem X X
projektu

Tabulka 2: Propojeni procest a témat podle metodiky PRINCE2 [1].

Prizpisobeni metodiky prostiedi projektu

Prizplsobeni metodiky prostfedi projektu (project tailoring) znamena adaptaci metodiky
na podminky a okolnosti konkrétniho projektu. Jak uvadi PRINCE2 [6], pfizpGsobeni mlze byt
aplikovano na procesy, témata, role, produkty fizeni i terminologii. Co by naopak nemélo
podle metodiky byt upravovano, jsou principy, protoZe jsou univerzalni a plati vidy. ProtozZe
kazdy projekt je unikatni, metodika timto elementem umoZiiuje adaptaci na konkrétni
projektové prostfedi a zefektivnéni projektovych Cinnosti.

Systém fizeni projektl je podle metodiky PRINCE2 dodrzen po cely jeho Zivotni cyklus a
pokryva vsechny oblasti projektového managementu [1].

Jak vyplynulo zreSerSe publikace Managing Successful Projects With PRINCE2 [6],
metodika PRINCE2 se opird o sedm princip(, tvofi ji sedm proces( a popisuje sedm témat. V
rdmci konkrétniho projektu je mozné metodiku PRINCE2 ptizpUsobit, je vSak nutné zohlednit
principy, které jsou patefi celé metodiky. Jednotlivé procesy mohou byt velmi zjednoduseny a
kazdy z nich ma mnoho moznosti pouZiti podle specifik projektu. Principy vSak zlstavaji a
zarucuji, ze projekt je projektem v kontrolovaném prostredi. Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze
PRINCE2 neni standardem projektového managementu ve smyslu predchozich dvou
standardd IPMA nebo PMI. Jedna se spiSe o navod nebo metodiku fizeni projektl (proto i
pouzivany termin metodika PRINCE2). Na rozdil od predchozich dvou analyzovanych
standard(l PM se metodika PRINCE2 zamé&fuje na to, CO, KDY, KYM a PROC je potieba udélat.
Co naopak v této metodologii neni mozné nalézt, je odpovéd na otazku, JAK to délat. Chybi
tedy podrobné pokryti nastroju a technik pro fizeni projekti. Metodika PRINCE2 ma v celém
rozsahu cca 40+ technik, na které vSak odkazuje, a v podrobnéjsim detailu jsou popsany pouze
2 techniky - kontrola kvality a produktové planovani. Pro srovnani, standard PMBOK obsahuje
v celém rozsahu 132 nastrojd, které detailné rozpracovava. Absenci nastroji a technik
vysvétluje metodika tim, Ze existuje celd plejada technik pro planovani a kontrolu projektd,
jako napf. analyza rizik, nebo analyza prinosQ, které jsou podrobné popsané v samostatnych
knihach, takze ji neni nutné v manudlu PRINCE2 znovu opakovat. PRINCE2 také neresi
manazZerské dovednosti jako jeden zklicovych faktorll zplsobilého projektového
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managementu. Pojeti metodiky PRINCE2 je tak od ostatnich standardi PM odliSné nejen
nahledem na problematiku PM, ale i zpUsobem zpracovani a vyuZivanim rozdilné
terminologie, ktera je volena s ohledem na prostredi (statni sprava), v némz byla vyvinuta.

9.3.2 Spolecné atributy vybranych obecnych standard(i PM

Podrobna analyza vybranych obecnych standardd PM potvrdila predpoklad z Gvodu
Kapitoly: 9, Ze tyto standardy jsou ze své povahy uréeny k oSetfeni oblasti kvality procest
projektu. V ramci skupiny vSak mezi standardy panuji vyznamné odliSnosti plynouci z jejich
zaméreni. Zatimco standardy IPMA ICB, PMBOK Guide a PRINCE2 Manual byly vytvoreny za
Ucelem oSetteni Zivotniho cyklu projektu, a v jistém smyslu si konkuruji, standard Analyza a
hodnoceni projektového fizeni v organizacich spolecnosti IPMA je urcen k hodnoceni zralosti
celkového systému projektového managementu organizaci. Pro nesourody ucel byl tento
standard z dalSiho posuzovani spolecnych atributl vynechan.

Ze zhodnoceni obecnych standardd PM IPMA ICB, PMBOK Guide a PRINCE2 Manual
vyplynulo, Ze kazdy na projektovy management nahliZi z jiného Uhlu. Presto vSak vykazuji
spolecné atributy, které standardy charakterizuji, a kterymi se odlisuji od standardi PM s
odliSnym rozsahem spolecné dohody. Tyto atributy Ize shrnout do nasledujicich dvou kategorii
definovanych na zadkladé pfinosu hodnocenych zdrojli pro potteby tohoto vyzkumu:

+ Vyhody:

- oSetfuji kvalitu procest projektu,

- jsou univerzdlni, pouZitelné na fizeni jakéhokoliv projektu bez ohledu na rozsah, typ,
charakter vystupu, organizaci, geografii, nebo socialné-technické prostredi,

- specifické aspekty jakéhokoliv projektu jsou s témito standardy integrovatelné,

- jsou zalozeny na desetiletich zkuSenosti tisici PM profesiondlt z Siroké Skaly
pramyslovych odvétvi a geografickych oblasti,

- vychazi z nejlepsich postupl (best practice) projektového managementu,

- jsou prabézné aktualizovany.

- Nevyhody:

- kvalitu produktu projektu oSetfuji pouze zprostiedkované jako vedlejsi efekt
plavodniho ucelu,

- nezohledriuji specifické aspekty obor(* a bez adaptace pro fizeni projekt( nestaci,

- maji znacny rozsah (ca. 430-600 stran v zavislosti na standardu) a adaptace (project
tailoring) na konkrétni projekt vyzaduje vysokou administrativni zatéz,

- nenabizi vyvazené reseni pro fizeni projektl - maji bud’ charakter metodiky a popisuji
CO, KDO, KDY a PROC, anebo samostatnych ndstrojil a technik a fikaji JAK.

9.3.3 Hodnoceni vybranych obecnych standardi PM

Po rozboru vybranych informacnich zdroji a zhodnoceni jejich spole¢nych vlastnosti bylo
tfeba urdit, které z , konkurujicich si“ obecnych standard( PM budou poutzity v praktické ¢asti
vyzkumu a jakym zptsobem vyhovi jeho potfebam a naplnénijeho cile. Pro snazsi rozhodovani
bylo rozhodnuto o bodovém zhodnoceni vzajemné porovnatelnych atributd, které mély za
ukol odhalit jejich silné a slabé stranky. Pro odliSné zaméreni a vzajemnou neporovnatelnost

4 Obecnost je nutnou dani za pouZitelnost bez ohledu na charakter projektu a typ vystuptl (produkt, proces,
sluzba, jiny vystup).
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byla z hodnoceni opét vynechana publikace Analyza a hodnoceni projektového fizeni
v organizacich spolec¢nosti IPMA, u které bylo jeji vyuziti pro potfeby vyzkumu nasnadé.
Publikace bude posuzovdna samostatné.

Za ucelem zhodnoceni atributi vybranych obecnych standardd PM byly definovany 3
kategorie — 1. Rozsah, 2. Obsah a 3. UZivatelskou hodnota a v nich celkem 12 atributl
zpUsobilych k zhodnoceni miry pfinosu standard(l pro tento vyzkum. Pro hodnoceni byla
pouzita linearni Skala od 1 do 5, kde 1 znamenala nejslabsi hodnoceni a 5 nejsilnéjsi (zavisle
proménna). VSechny hodnoty stupnice vlivu mély stejnou duleZitost.

Hlavni atributy hodnocenych standard(:
1. ROZSAH

Rozsah publikaci
Je vyjadieny poctem stran.

2. OBSAH

Metodicky postup
Vyjadfuje, zda ma standard charakter metodiky a uZivatele navadi, jak Fidit projekt krok za
krokem v pribéhu jeho Zivotniho cyklu.

Nastroje a techniky PM

Vyjadtuje, zda zdroj obsahuje nastroje a techniky PM, které je mozné "tak jak jsou" vyuZzit
pfi fizeni projekt(.

Dovednosti projektového manazera

Hodnoti, zda zdroj popisuje kompetence projektového manazera potrebné k Uspésnému
fizeni projekta.

Projektové role
Hodnoti, zda jsou popsany projektové role jednotlivych ¢lent projektového tymu, jejich
odpovédnosti a pravomoci, a zda jsou popsany jednotlivé urovné fizeni projekta.

3. UZIVATELSKA HODNOTA

Spolecensky rozsah
Hodnoti, jak Sirokym spolec¢enskym okruhem je hodnoceny zdroj vyuzivan.

Dostupnost
Vyjadtuje, zda je zdroj verejné dostupny, nedostupny, anebo chranény jako dusevni
vlastnictvi urcitého subjektu.

Podpora customizace
Vyjadtuje, zda a do jaké miry zdroj podporuje customizaci (adaptaci) na specificky obor a
projekt.

Naroky na odbornou zptisobilost
Vyjadfuje pozadavky na predchozi zkuSenosti a kompetence uZivatele v oblasti
projektového managementu potrebné pro praci s informacnim zdrojem.

Formalni naro¢nost
Vyjadrtuje, jak velikou administrativni zatéz predstavuje dodrZeni postup( uvedenych ve
standardu.
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Technicka odbornost
Vyjadfuje Uroven rozpracovani odbornosti a hodnoti, zda napfiklad zdroj potifebny nastroj
PM pouze zminluje, anebo detailné rozpracovava.

Validita

Vyjadtuje, do jaké miry je zdroj schopny napliovat tcel, za jakym byl vytvofen. Hodnocena
je celkova vyvazenost jednotlivych oblasti PM a schopnost podle zdroje Uspésné fidit
rdznorodé projekty.

Nejprve je pro prehlednost uvedena zdkladni charakteristika vSech tfech hodnocenych
svétovych standardu projektového managementu PRINCE2, PMBOK a ICB — viz Tabulka 3. Na
tuto tabulku navazuje Tabulka 4 obsahujici prehled atributd a vysledky bodovani.
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ZAKLADNi CHARAKTERISTIKA SVETOVYCH OBECNYCH STANDARDU PM

Atribut

PRINCE2

PMI

IPMA

Informacni zdroj

Managing Successful Projects with PRINCE2
6. vydani, 2017

-
. QPRINCE2

PMBOK Guide
6. vydani, 2017

A GUIDE TO THE 4
PROJECT MANAGEMENT 5 —
BODY OF KNOWLEDGE

PMBOK(
GUIDE

SIXTH EDITION

IPMA Individual Competence Baseline 4.0
4, vydéni, 2015

Spravce Axelos, GB PMI (Project Management Institute), US IPMA (International PM Association), CH
Charakter Metodika Standard Standard
Model Procesni Znalostni Kompetenéni

Néahled na PM

Metodika provadéjici uzivatele krok za krokem

Sada metod, technik a nastroji PM

PotiFebné kompetence projektového manaZera

Odpovidé na otazku CO, KDY, KDO, PROC JAK S jakymi kompetencemi
Ramec Normativni Popisny Normativni

7 principl - -

14 element technickych kompetenci

7 témat 10 znalostnich oblasti 10 element(l behavioralnich kompetenci
Struktura 5 elementU kontextovych kompetenci

7 procestl 5 procesnich skupin -

41 aktivit 47 procesu -

40 nastrojl a technik, na které odkazuje

132 nastrojl a technik, které popisuje a
vysvétluje

Populéarni v

Evropa, Australie

USA, Kanada, Stfedni vychod, Australie, Afrika

Evropa

Pocet udélenych certifikaci

1.

2.

3.

Tabulka 3: Zakladni charakteristika svétovych obecnych standardi PM [6][9][10].
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SROVNANI ATRIBUTU SVETOVYCH OBECNYCH STANDARDU PM

Kontrola kvality a Produktové planovani

# Atribut | Managing Successful Projects with PRINCE2 | - | PMBOK Guide | - | IPMA Individual Competence Baseline 4.0
ROZSAH
1.1 |Rozsah publikaci |Vysok§f - 428 stran | |Ve|mi vysoky - 592 | 2 |Vysok\'! - 416 stran
2 |OBSAH
2.1 Metodicky postup Pudrubnv\? n‘é\fod C(? d’élat,. KDY, KI?D-by to m'él udélata Nezabyvé se postupy PM Chy'b\' deta’iln\' zaméfeni na jednotlivé metody a ukoly
PROC, osetfuje moiné varianty pribéhu projektu projektového managementu
2.2 |Ndstoje a techniky PM Odkazuje (40+), pouze 2 rozpracované v detailu - Zahrnuje Sirokou $kalu detailnich metod a technik (132), Odkazuje - nerozpracovéva, tasto pouze vyjmenovava

dévé podrobny navod JAK to délat

zdkladni metody a techniky projektového fizeni

23

Dovednosti projektového manazera

Nezabyva se dovednostmi PM

Klade dlraz na technické dovednosti, jinak se
dovednostmi PM nezabyva

Presné a jasné vymezuje kompetence (schopnosti,
znalosti, dovednosti) nutné pro Uspésné Fizeni projektd

Rozsahly a detailni popis 9 projektovych roli v&. seznamu

Zaméreny pfevainé na roli projektového manaiera,

Definuje rtizné Grovné projektového manazera od

24 Projektové role odpovédnosti a doporuceni + popis 4 Grovni fizeni strucny popis 4 projektovych roli a 1 Grovné Fizeni nejzkusenéjiiho po nejméné zkuseného
3 |UZIVATELSKA HODNOTA
3.1 |Spolecensky rozsah Mezinarodni Mezinarodni Mezinarodni
3.2 |Dostupnost Vefejné dostupny Verejné dostupny Vefejné dostupny
3.3 |Podpora customizace Zakotvena jako jeden ze sedmi zakladnich principt Zminuje Zakotvena jako jedna z technickych kompetenci - T1

3.4

Naroky na odbornou zplsobilost

Axelos nevyZaduje Zadné pfedchozi zkusenosti

PMI definuje dva zpusoby kvalifikace - viz pravidla PMI

IPMA nevyZaduje Zadné pfedchozi zkusenosti

3.5

Formalni naroénost

Lpi na dodrzovani komplexniho standardizovaného
postupu a vyvoldva znaénou administrativni zatéi

Nastroje lze pouZivat izolované a v takové mife, jak je
projektovy manaZer potfebuje pro zvladnuti projektu

Kompetence Ize rozvijet izolované a v takové mife, jak je
PM potiebuje pro zvladnuti projektu

3.6

Technicka odbornost

Podrobny navod krok za krokem skrz cley Zivotni cyklus
projektu, robustni Business Case

Velmi komplexni a podrobny, celkem 132 nastroji a
technik, napf. Schedule Management 25 technik.

Uvadi potfebné kompetence pro zvladnuti PM - zmifiuje,
ale nijak hloubéji nevysvétluje a nerozpracovava

Tabulka 4: Srovndni atributii svétovych standardi PM?®.

® Zpracovano na zakladé: [1][2][3][4][5][6](71[8][9][10][11][12][14][15][16][17][19][20].
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9.3.4 Vyuziti vybranych obecnych standardd PM pro vyzkum
Oblast osetreni zivotniho cyklu projektu

PfestoZe se vSechny tfi vybrané obecné standardy PM shodné zabyvaji problematikou
osetreni Zivotniho cyklu projektu, jsou celosvétové uzndvané a predstavuji nejlepsi postupy
(best practice) zalozené na dlouholetych zkuSenostech PM profesiondll z celého svéta,
vzajemné se pomérné znacné lisi. A to nejenom dobou a mistem vzniku a prostfedim, ze
kterého pochazeji, ale predevsim zplisobem zpracovani, formalni sloZitosti, rozsahem i naroky
na kompetence uZivatell. NejzasadnéjSim rozdilem je dlraz na zcela odlisné aspekty
projektového managementu. Na otazku, zda je pro fizeni projekt( lepsi PRINCE2 Manual,
PMBOK Guide, nebo IPMA ICB4.0, neexistuje jednoznaénd odpovéd. Zadny ze standardd
nenabizi vyvazeny univerzalni ndvod na fizeni projektl, kazdy oSetfuje jiny aspekt
projektového managementu a kazdy ma své silné a slabé stranky. Na zakladé provedenych
zjisténi a zhodnoceni atributtd jednotlivych standardd bylo u¢inéno nasledujici rozhodnuti:

1. PRINCE2 Manual bude slouzit jako hlavni informacni zdroj pti oSetfovani Zivotniho
cyklu projektu (kvality procesa projektu). Dlvody jsou nasledujici. PRINCE2 ma jako
jediny z uvedenych standardi PM povahu metodiky, uZivatele provadi krok za krokem
viemi fazemi Zivotniho cyklu projektu, je striktné formalni, obsahuje podrobny popis
roli a kompetenci, da se pfizplsobit povaze i rozsahu konkrétniho projektu a jeho
pouziti je mozné i bez predchozich znalosti uzivatele. Je priivodcem v celém Zivotnim
cyklu projektu a dava velice podrobny navod CO délat, KDY to délat, KDO by to mél
udélat a PROC. Co naopak v této metodice neni mozné nalézt, je odpovéd na otazku
JAK to délat. Na zdakladé zjisténych nedostatk(i se autor rozhodl tento zdroj
zkombinovat s dalSim standardem, ktery tyto nastroje a metody podrobné popisuje a
vhodné tak hlavni nedostatek metodiky PRINCE2 doplni.

2. PMBOK Guide bude slouzit jako doplikovy informacni zdroj k metodice PRINCE2
Manual coby referencni ptirucka s Sirokou nabidku osvédcenych nastroju a technik PM
(132) pro vsechny faze projektu véetné jejich detailniho popisu a popisu funkcionalit.

3. IPMA ICB 4.0, ktery definuje kompetence (schopnosti, znalosti, dovednosti)
projektového manaZera pozadované pro Uspésné fizeni projektl, ma pro tvorbu
planované metodiky pouze margindlni vyznam a z toho divodu se vyzkum rozhodl
tento informacni zdroj pro tvorbu metodiky nevyuzit.

Ackoliv Vybrané obecné standardy projektového managementu PRINCE2 a PMBOK
pristupuji k oSetfovani Zivotniho cyklu projektu ze dvou rlznych perspektiv, jedna se o dvé
nejuznavanéjsi metody globalniho fizeni projektl, které do sebe velice dobfe zapadaji, a
poslouzi jako vhodny informacni zdroj za oblast osetfeni Zivotniho cyklu projektu.

Oblast oSetreni systému projektového managementu v organizacich

Zatimco predchozi tfi publikace urcené k oSetreni Zivotniho cyklu projektld popisuji
postupy, metody a nastroje PM urcené k samotnému tizeni projektli, publikace Analyza a
hodnoceni projektového fizeni v organizacich je zamérena vyhradné na oblast analyzy a
hodnoceni zralosti systému PM v organizacich. Jejim prostfednictvim jsou podniky schopny
urcit aktudlni dosazeny stupné zralosti a shromazdit podnéty k navazujicimu rozvoji oblasti, u
kterych byly identifikovany rozdily mezi skuteCnosti a poZzadovanym stavem. Organizace
s pomoci této metodiky udrzuji potfebnou uroven systému projektového managementu.
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V rdmci praktické c¢asti vyzkumu metodika poslouzi k identifikaci klicovych atribut( systému
PM dodavatelt automobilového primyslu s kritickym vlivem na Uspésnost managementu
vyvoje produkcnich systémU a dosahovani projektovych cild. Vystupy Setfeni poslouzi pred
praktickou implementaci vyvijeného oborového standardu PM v dodavatelskych podnicich
automobilového prlmyslu participujicich na vyzkumu jako podnéty k zajisténi potrebné
robustnosti u klicovych atributd systému PM. To povede nejenom k zajisténi potfebné kvality
procesl projektu jednotlivych podniku, ale zaroven dojde ke srovnani Urovné mezi podniky a
ke snizeni vlivu vnéjsich faktor(, které by mohly zkreslit vysledky Setfeni a sniZit jeho validitu.

Vybrané obecné standardy projektového managementu byly zvoleny jako celosvétové
uzndvané a osvédcené nejlepsi postupy PM profesionall z celého svéta a jejich kombinace
pokryva zakladni potfeby této prace za oblast zabezpecovani kvality procesu projektu. Protoze
vSak ze své podstaty obecné standardy PM neoSetfuji kvalitu produktu projektu a
nezohlednuji specifické potieby rlznych obor( (= dan za univerzalnost), v nasledujici ¢asti se
reSerSe dle nastavené strategie z Uvodu kapitoly zaméfi na hledani vhodnych literarnich zdroja
v oborovych databdazich automobilového prlimyslu, které tyto atributy splfiuji, a obecné
standardy PM vhodné doplni.
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9.4 Oborové standardy PM

Po Uspésné reSersi v oblasti obecnych standard(i PM oSetfujicich kvalitu procest projektu
se vyzkum nadale zaméfil na hledani informacnich zdroji oSetfujicich kvalitu produktu
projektu. Tim jsou v pfipadé tohoto vyzkumu produkcni systémy sériovych dodavatell
automobilového pramyslu. Vyzkum probihal v databazich aplika¢niho sektoru s cilem zajistit
informacni zdroje, které oSetfi kvalitu produktu projektu a metodice dodaji charakter oborové
metodiky.

9.4.1 Vybér oborové skupiny

Jako vhodny informacni zdroj spliiujici stanovena kritéria vybéru autor pfi predchozi SLR
identifikoval oborové standardy vytvarené obchodnimi skupinami automobilového priamyslu.
Obchodni skupiny automobilového primyslu sdruZuji vyrobce automobill a vyznamné
dodavatele tohoto primyslu, a jejich Ucelem je rozvijet témata spole¢ného zdjmu, sdilet
praktické zkuSenosti a definovat pravidla usnadfujici spolupraci mezi vSemi patry
dodavatelskych fetézcli tohoto pramyslu.

Z reSerse oborovych informacnich zdrojd vyplynulo, Ze mezi svétové vyznamné obchodni
skupiny automobilového priimyslu patfi:

e AIAG (USA) Automotive Industry Action Group,

e ANFIA (IT) Associazione Nazionale Filiera Industria Automobilistica,
e FIEV (FR) Fédération des Industries des Equipments,

e JAMA (JP) Japanese Automobile Manufacturers Association,

e SMMT (UK) The Society of Motor Manufacturers and Traders, anebo
e VDA (DE) Verband der Automobilindustrie.

S ohledem na zna¢né mnozZstvi obchodnich skupin se vyzkum rozhodl vtomto bodé resersi
omezit na analyzu oborovych standardi PM vytvarenych oborovymi skupinami, které maji
klicovy vyznam pro vyznamné némecké automobilky VW, Daimler a BMW, na které se vyzkum
omezil z dlvodl uvedenych v predchozim textu. Z reSerSe oborovych informacnich zdroju
vyslo najevo, Ze pro tyto automobilky hraji klicovou roli obchodni sdruzeni VDA a AIAG.
Skupinu VDA lze povaZovat za ,domovskou asociaci“ némeckych automobilek, skupina AIAG
pak sdruZuje vyrobce automobil( napfri¢ automobilovym primyslem, ma celosvétovy presah
a jeji publikace jsou respektovany automobilkami a jejich dodavateli po celém svété. Vice
vysvétluji nasledujici kapitoly.

Skupina VDA

VDA je némecka Asociace automobilového primyslu (Verband der Automobilindustrie)
zalozend v roce 1901. Tato instituce sidlici v Berliné spojuje vyrobce automobilll, jako napft.
Audi, BMW, Daimler, Ford, Mercedes-Benz, Opel, Porsche, VW, a jejich vyznamné dodavatele,
jako napf. Continental, Faurecia, Hella, LEAR, Magna, Bosch, Siemens, TRW, ¢i Valeo. V
soucasné dobé eviduje tato asociace vice nez 600 ¢Elenskych spolec¢nosti. Hlavni myslenkou
asociace je reprezentovat zajmy vyrobcl automobill a dodavatelskych spole¢nosti na narodni
i mezindrodni Urovni, ,aby mohli nadale vyuzivat své zkuSenosti a kompetence konkurencnim
zpusobem” (VDA, 2019). Vystupem skupiny VDA je soubor oborovych standard( urcenych k
budovani systému fizeni dodavatel( automobilového pramyslu.
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Skupina AIAG

AIAG (The Automotive Industry Action Group) je celosvétovad neziskova organizace
vyrobcll automobill a jejich dodavatell zaloZzena v roce 1982 v Severni Americe. U zrodu
spolecnosti stdli pokrokovi manazeti automobilek Chrysler, Ford Motor Company a General
Motors (velkd trojka). V soucasné dobé eviduje AIAG pres 4 000 ¢len(, mezi které patfi napr.
automobilky FCA (Fiat & Chrysler), Ford, GM, Honda, Nissan, Tesla, Toyota, VW a dodavatelé
tohoto prlimyslu, jako napf. Adient, Aptive, Continental, LEAR, Magna, Bosch, nebo ZF.

Obdobné, jako v pfipadé ostatnich obchodnich sdruzeni automobilového priamyslu, je
cilem této organizace zvySeni prosperity v automobilovém primyslu pomoci zlepSovani
obchodnich procesu a ¢innosti, které jsou soucdasti dodavatelského retézce. Pod zastitou AIAG
probiha formou otevieného férasbér podnétl na zakladé specifickych problému
dodavatelského fetézce automobilového priimyslu a spoleéné se hleda vhodné Feseni. U¢astni
se ji lidé na viech urovnich Fizeni. Clenstvi v této organizaci ddvd moZnost organizacim
ovliviiovat nové technologie a standardy tykajici se obchodnich procest (AIAG, 2019).

Z reSerSe odborné literatury vyplynulo, Ze obé obchodni skupiny VDA a AIAG vytvafri
oteviené, nesoutézni prostfedi, vzajemné spolupracuji, sdileji své zkuSenosti a spolecné
rozvijeji znalosti oboru. Pfikladem spoluprace obou skupin je spole¢na publikace nazvana
"AIAG & VDA FMEA Handbook" [85] - viz Obrazek 20, ktera popisuje nastroj uréeny k analyze
a fizeni rizik. Jak uvadi publikace, AIAG & VDA FMEA Handbook je novou referen¢ni pfriruckou
pro automobilovy prdmysl uréenou pro analyzu rezimQ poruch a jejich disledkd, ktera ma byt
pouzivana jako privodce dodavatelim pfi vyvoji FMEA navrhu, FMEA procesu a dopliikové
FMEA pro monitorovani a odezvu systému. Vyvinuta globalnim tymem OEM a Tier1 experty
zaClenuje osvédcéené postupy z metodik AIAG i VDA do harmonizovaného, strukturovaného
pristupu.

AIAG I 2o & VDA

Failure Mode and Effects Analysis

FMEA Handbook

it

Obrdzek 20: AIAG & VDA FMEA Handbook [85].

Nezdvislé literdrni zdroje vysvétluji, ze na rozdil od specifickych standardd konkrétnich
automobilovych znacek standardy zajmovych skupin validované rozsahlou skupinou
automobilek a jejich vyznamnych dodavatel( zarucuji poZadovanou obecnost standardd a
pouzitelnost napti¢ dodavatelskym sektorem bez ohledu na typ doddvanych produktd,
charakter vyrobnich systém( anebo konkrétniho zdkaznika. Ndasledujici kapitoly se tak budou
zabyvat rozborem oborovych standardl obou vybranych obchodnich skupin s cilem
identifikovat takové standardy, které se zabyvaji oSetfenim kvality produkcnich systémi
dodavatelskych spolecnosti do automobilového primyslu, zohlednuji specifické potreby
tohoto prlimyslu a vhodné dopini nedostatky obecnych standardd PM.
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9.4.2 Vybér oborovych standard( PM skupiny VDA

Oborové standardy vystavované skupinou VDA lze na zakladé vzoru z publikace skupiny
VDA nazvané: ,Specifické zdkaznické poZadavky“ [26] podle jejich charakteru a ucelu pouziti
rozdélit na dvé zakladni kategorie - viz Obrdzek 21, a to na:

= Systémové pozadavky na systém managementu kvality (QMS), spadajici pod Celkové
systémové pozadavky na QMS,
a

= Pozadavky na zajisténi kvality produktu a vyrobnich procesu, spadajici pod Ostatni
zakaznické pozadavky.

Zakaznické pozadavky

Celkové systémové poZadavky na QMS Ostatni zakaznické pozadavky

ISO 9001 +

Obrdzek 21: Schematicky prehled zakaznickych poZadavki skupiny VDA [26].

Systémové pozadavky na QMS

Reserse systémovych pozadavkd na QMS ukdzala, Ze klicovym primyslovym standardem
uplatiovanym skupinou VDA, ktery popisuje systémové pozadavky automobilového priimyslu
na QMS, je norma IATF 16949 [30]. Na rozdil od publikaci technického zaméreni vydavanych
touto skupinou ma IATF 16949 charakter oborového standardu platného po celém svété.
Nepochazi Cisté z dilny VDA, ale je vysledkem spolecného usili skupiny IATF (International
Automotive Task Force), jiz je VDA ¢lenem. IATF je globalné plsobici skupinou automobilovych
vyrobcl a obchodnich asociaci, jejimZz cilem je zvyseni kvality vyrobk( automobilového
pramyslu.

Dle [38] je IATF 16949 oborova norma automobilového primyslu, kterd sjednocuje
celosvétové pozadavky na systémy managementu kvality a je de-facto standardem systému
fizeni v tomto odvétvi. Norma IATF 16949 [30] neni plnohodnotnym a samostatné
pouzitelnym dokumentem, ale rozsituje a doplfiuje normu ISO 9001:2015, na jejiz strukture je
zaloZena. Splnéni jejich pozadavkll je nutné pro ziskani certifikdtu IATF 16949.
Norma obsahuje zejména pozadavky na zavddéni novych vyrobkl, schvalovani vyrobku
zakaznikem, pozadavky na zpUsobilost procesl a pozadavky na neustalé zlepSovani. Pokud ma
automobilka tuto normu zavedenou, jejim pozadavkiim musi vyhovét také kazdy jeji dodavatel
a subdodavatel (klade dliraz na subdodavatele 2. a 3. stupné), je tedy uplatnitelnd v celém
dodavatelském fetézci automobilového pramyslu. Certifikace touto normou je zakladni
podminkou pro zapojeni dodavateld do dodavatelského retézce.
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Pozadavky na zajisténi kvality produktu a vyrobnich procest

PoZzadavky na zajisténi kvality produktu a vyrobnich procest popisuje skupina VDA ve
formé tzv. "svazkd". Jak uvadi VDA (2018) [23], svazky vydava za ucelem standardizace
postupl v dodavatelském retézci a usnadnéni spoluprace mezi vyrobci automobill a jejich
dodavateli. Standardizaci definic pojmu a jejich obsahu svazky podporuji konzistentnost prace
v dodavatelském fetézci, vytvafi transparenci a vzdjemné pochopeni mezi jeho jednotlivymi
Ucastniky, daji se snadno pfizplsobit potfebdm pfislusného projektu a prostrednictvim
ovérenych nastroji a technik pomahaji zajistovat dohodnutou kvalitu produktu a vyrobnich
systém( v predvyrobnich etapach Zivotniho cyklu produktu i v pribéhu sériového provozu.

Pfi predbéiném zkoumani svazk( v databazi skupiny VDA na nasledujici adrese:
https://webshop.vda.de/qgmc/en/vda-publications vyzkum zjistil, Ze cely soubor ¢itd 40+ titull
obsahujicich uptesnujici obecné pozadavky a postupy automobilek zejména v oblasti zavadéni
a schvalovani novych dodavatel(l, planovani a fizeni kvality nakupovanych dill, uvolfiovani
vyrobnich procest a produkt( do sériové vyroby a zajisténi zpUsobilosti sériovych proces(. Na
rozdil od obecnych standardl PM z predchozi kapitoly, které pochazely z dilny odlisnych
profesnich skupin, zabyvaly se shodnou tematikou a jistym zplsobem si konkurovaly, je
soubor svazk(l skupiny VDA vystupem jedné organizace se spolecnym cilem podpofit systém
fizeni dodavatelll automobilového priimyslu a posilit spolupraci mezi vyrobci automobild a
jejich dodavateli v oblasti kvality. Svazky oSetfuji riznym zptisobem rizné ¢asti Zivotniho cyklu
produktu a vzajemné se vhodné dopliuji [22].

Cilem nasledujiciho kroku reSerSe tak neni vybér nejvhodnéjsiho svazku, ale omezeni
Sirokého souboru svazk( na takové publikace, které zapadnou do omezeni tohoto vyzkumu,
nejlépe vyhovi jeho potfebam a pomuzZou jako informacni zdroj k naplnéni cile disertacni
prace.

Vybér oborovych standardi PM skupiny VDA vhodnych pro tento vyzkum

Aby bylo mozné vybrat informacni zdroje, které nejlépe vyhovi potfebam disertacni prace,
bylo potieba definovat odpovidajici kritéria vybéru. Byla proto definovéna nasleduijici kritéria:

Svazky musely:

1. byt dostatecné obecné, tedy pouzitelné bez ohledu na typ dodavaného produktu,
charakter vyrobnich systému a velikost organizace,

2. byt nastroji projektového managementu dodavatel( automobilového primyslu,

zajistovat kvalitu v oblasti vyvoje produktl a vyrobnich systémd, a

4. oSetrovat aktivity dodavatelskych podnik( v obdobi mezi Vyvojem sériové vyroby a
Pfipravou sériové vyroby etapy Procesu vzniku produktu.

w

Definovanym kritériim vyhovély nasledujici VDA svazky:

= VDA Minimalizace rizik v dodavatelském fetézci [22],

= VDA Zajistovani stupnl zralosti pro nové dily [23],

= VDA2 Zajisténi kvality pred sériovou vyrobou [24],

= VDAA4 Zajisténi kvality v oblasti procest [25],

= VDA Specifické zakaznické pozadavky [26],

= VDA 14 Preventivni metody managementu kvality v oblasti procesu [27],
= VDA 6.3 Audit procesu [28], a

= VDA 6.5 Audit produktu [29].
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Tento zavér potvrzuje svazek VDA Minimalizace rizik v dodavatelském retézci [22]
zabyvajici se zajistovanim kvality v dodavatelském fetézci v pribéhu Zivotniho cyklu
automobilu. Jakou ¢ast Zivotniho cyklu produktu jednotlivé svazky oSetfuji, zachycuje Obrazek
22. V horni casti obrazku jsou zobrazeny 2 zdkladni etapy LC automobilu, popisované
v Kapitole: 5.1.2, v nich je pak hnédymi ¢arkovanymi ¢arami ohranicena etapa, ve které u
Sériovych dodavatell probihd navrh, realizace a hodnoceni vyrobnich systému. Pod obéma
etapami jsou zobrazeny jednotlivé svazky a ¢asovy Usek, ktery oSetfuiji.

LC automobilu:

> Etapa Vzniku produktu > <> > Etapa Sériové vyroby >
T

T
RGO RG1 RG2 RG3 RG4 RG5 RG6 G7

<><><|><><><><> <|>
|

VDA svazky: |

=

VDA Minimalizace rizik v dodavatelském Fetézci

VDA Zajistovani stupnll zralosti pro nové dily

VDA Specifické zakaznické poZadavky

Obrdzek 22: VDA svazky vybrané k rozboru. Viytvoreno na zdkladé [22].

Nasleduje strucna charakteristika vybranych VDA svazku, kterd prokazuje vhodnost volby
pro potfeby tohoto vyzkumu.

VDA Minimalizace rizik v dodavatelském fetézci

Jak vyplynulo zrozboru publikace: Vznik produktu, vyroba a doddvdni produktu -
Minimalizace rizik v dodavatelském retézci [22], cilem této priru¢ky je popis postupu
preventivni detekce a vyhnuti se rizikim kvality v celém rozsahu hodnotového fetézec Vyvoje
a Vyroby automobild. Minimalizace rizik je sledovdna ve tfech po sobé jdoucich ¢asovych
fazich vyvoje a vyroby automobilli: V Procesu vzniku produktu (PEP), pfi predani projektu do
Sériové vyroby a v Sérii (sériova vyroba/logistika). Prirucka vychazi z velké ¢asti z existujicich
metod Asociace automobilového priimyslu (VDA), které spole¢né pfispivaji k minimalizaci rizik
v dodavatelském fetézci. Ty jsou pfifazeny k jednotlivym fazim hodnotového fetézce — viz
Obrazek 22. Svym pfristupem prirucka podporuje vzajemnou spoluprdci vyrobct automobil(i a
jejich dodavatelll v dodavatelsko-odbératelském retézci.
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VDA Zajistovani stupnili zralosti pro nové dily

Jak vyplynulo z resSersSe, svazek Zajistovdni stupri( zralosti pro nové dily [23] popisuje
kontrolni metodu pouzivanou v rdmci fizeni projektovych aktivit v etapé Procesu vzniku
produktu. Metoda je iniciovana OEM, nebo zakaznikem. Prostfednictvim pevnych pravidel
jsou podle této metody do procesu realizace produktu (PEP) jiz v rané fazi zapojeni jak
dodavatelé rozsah(i dodavek, tak vnitfni organizace zakaznika. Hlavnim cilem metody
»Zajistovani stupnll zralosti“ je zlepsit Proces vzniku produktu, sériové dodavky a kvalitu ,v
poli“ uvazovaného rozsahu dodavky harmonizaci obsahu a procest v dodavatelském retézci.
Zajisténi urovné vyspélosti rozsahll dodavek je zaloZzeno na stavajicim projektovém Fizeni na
filozofii milniku Urovné zralosti s celkem osmi Urovnémi zralosti RGO az RG7 (Obrazek 5 - PEP
VW), jejichZ terminy jsou spolecné stanoveny zdkaznikem a dodavatelem na zacatku projektu.
Kazda uroven zralosti popisuje stav dosaZeni cile z hlediska zralosti produktu, procesu a
projektu v dohodnutych milnicich. Potencidlni rizika v celém projektu jsou identifikovana v
rané fazi, aby bylo mozné jim celit vhodnymi opatfenimi, harmonogramy a odpovédnostmi.
VSechny Urovné vyspélosti na sebe navazuji a je tfeba je vyhodnocovat v ur¢eném poradi v
procesu realizace produktu pomoci pevné definovanych kritérii méreni. Pouziti standardu pro
zajisténi stupnu zralosti pro nové dily by mélo pfinést trvalé zlepSovani kvality vyvijenych a
doddvanych dild.

VDAZ2 Zajisténi kvality pred sériovou vyrobou - Uvolnéni vyrobniho procesu a produktu

Postupu Uvolnéni vyrobniho procesu a produktu (PPF) [24] sepsany ve VDA svazku 2
popisuje pozadavky na uvolnéni nového projektu do sériové vyroby. Jak vyplynulo z analyzy
tohoto svazku, prostfednictvim procedury PPF poskytuje dodavatel pred zahdjenim sériové
vyroby zainteresovanym stranam (zakaznikovi) dikaz o tom, Ze byly splnény vsechny
pozadavky dohodnuté v zdvaznych specifikacich (napf. technické pozadavky na produkt,
vykresy, normy, cile kvality) a zvlastni pozadavky (napf. pravni, normativni) a dodavatel
spliuje predpoklady pro sériové dodavani dil(i. Uvolnéni produktu probiha na zdkladé splnéni
pfedem dohodnutych validacnich testli a preloZeni vzorkl, uvolnéni procesu na zakladé
vicestupriové procesni prejimky. V zavislosti na charakteru vyrobku a drovni rizika stupné
zralosti rozliSuje postup rlizné stupné predloZeni s odliSnym rozsahem predloZeni a odliSnou
urovni zapojeni zakaznika do procesu vzorkovani. Podle procedury je nutné proces PPF mezi
dodavatelem a zakaznikem sladit terminové tak, aby mohlo vzorkovani a uvolnéni sériové
vyroby probéhnout s dostateénym predstihem pred prvni sériovou dodavkou. Proces PPF ma
zajistit, Ze dodavatel vcas splni predpoklady pro sériové dodavani dild.

VDA 4 - Zajisténi kvality v oblasti procest[25]

Jak uZz napovida samotny ndzev svazku VDA 4 Zajisténi kvality v oblasti procesu [25],
publikace je urcena k zajisténi kvality vyrobnich proces(l. Publikace obsahuje pfehled nastroja
a metod aplikovatelnych jak v prlibéhu planovani, tak v pribéhu realizace i samotné sériové
vyroby. Svazek je pro lepsi prehlednost rozdélen do 4 ¢asti:

1. Cést obsahuje vieobecné informace a prehled pouZitych metod, zakladnich néstroji a
vyvojovych proces(.

2. Cast obsahuje zndmé néstroje uréené k analyze a fizeni rizik projektu. Pfedstaveny jsou
nastroje jako Analyza stromu chyb (FTA), Analyza pficin selhani a jejich nasledkd
(FMEA), anebo SWOT analyza (Metoda strategické analyzy).
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3. Cast obsahuje populdrni metody pouZivané pfi pldnovani a oetfovani kvality produktu
a vyrobnich systému, jako napf. Design for Manufacturing and Assembly (DFMA),
Digital Mock-Up (DMU), Design of Experiments (DoE), POKA YOKE, Quality Function
Deployment (QFD), TRIZ, Ekonomicky navrh procesu a spolehlivost procesu, 8D
metoda, anebo Metoda 5 x Proc.

4. Cast obsahuje komplexni procesni modely vyuZitelné pfi zakomponovavani kvality do
designu vyrobkU a vyrobnich systému a pfi jejim rozvoji a udrzovani ve vSech etapach
zivotniho cyklu produktu — viz Kapitola: 0. Popsanymi modely jsou: Six Sigma, Design
for Six Sigma (DFSS) a Proces ekonomické tolerance.

VDA 6.3 - Audit procesu

Jak je opét patrné z nazvu publikace, svazek VDA 6.3 Audit procesu [28] je nastrojem
uréenym k auditm procesu. Publikace predstavuje procesni audit jako metodu pro nezavislou
analyzu a hodnoceni vykonnosti procesu a jejich Ucinnosti pro konkrétni produkty. Cilem
procesniho auditu je kontrola souladu uvaZovanych procesl/procesnich krokd s pozadavky a
specifikacemi a odhalovani pfipadnych nedostatkd. Zjisténé odchylky jsou dokumentovany
jako zjisténi auditu a vyhodnocovany s ohledem na produktové a/nebo procesni riziko.
Posouzeni, do jaké miry lze ocekdvat potencidlné nevyhovujici produkty z nalezu auditu, je
v této metodé stejné relevantni, jako vysledné riziko. Navriené procesni audity lze aplikovat
jak interné, tak externé v pribéhu celého Zivotniho cyklu produktu. Aplikace jednotlivych
prvkl se pak lisi v dUsledku interniho a/nebo externiho poufZiti, a to ve sloZzeni prvkd auditu a
obdobi implementace. Prezentovany katalog otdzek je strukturovan tak, aby aplikace byla
vhodna jak pro malé a stfedni firmy, tak pro korporace, a audity byly aplikovatelné bez ohledu
na typ vyrabénych produkt( a charakter vyrobnich systéma.

VDA 6.5 - Audit produktu

Jak ukazala analyza a jak napovida nazev publikace, svazek VDA 6.5 Audit produktu [29] je
uréen k posouzeni kvality produktu. Postup je definovan v odpovidajicim planu auditd. Zde
jsou jasné popsana a definovana zkuSebni kritéria a specifikace. Posuzuje se shoda kvality
vyrobku s pozadavky zdkaznika, technickymi specifikacemi, zkuSebnimi a vyrobnimi podklady
a také ucinnost, uzite¢nost a konzistence dokument(. Produktovy audit tedy jde daleko nad
ramec zkoumani kvality produktu a zahrnuje dotcené systémové prvky. Vysledky auditu jsou
zaznamenany v revizni zpravé. V zavislosti na klasifikaci a v pripadé, Ze specifikace nejsou
splnény, musi byt pfijata ndpravna opatreni. Publikace klade ddraz na vytvoreni akéniho plan
s ukoly, odpovédnostmi a cilovymi terminy splnéni.

VDA Specifické zakaznické poZzadavky

Z reSerSe svazku Specifické zdkaznické poZadavky [26] vystavovaného skupinou VDA
vyplynulo, Ze na rozdil od predchozich analyzovanych svazki ma tento svazek vyznamné
odlisnou povahu a ucel. Zatimco dosud hodnocené publikace obsahovaly ndstroje a metody
uréené k podpore aktivit planovani a fizeni kvality dodavatelskych produktd napfi¢ celym
Procesem vzniku produktu, je tento svazek VDA uréen k podpore autor( (tvirct) specifickych
pozadavk( zdkaznikl (Customer Specific Requirements = CSR) na systém fizeni jakosti.
Specifické poZadavky zdkaznikl (CSR) mohou byt vytvareny spole¢nostmi v celém
automobilovém dodavatelském retézci. Tyto specifické zdkaznické pozadavky dopliuji
pozadavky ISO 9001 a IATF 16949 na systém managementu kvality dodavatell do tohoto
pramyslu. Svazek nepopisuje modelové reseni, které ma byt pouzito, ale uvadi priklady, které
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maji poskytnout pomoc pfi jejich vytvareni. Jak uvadi publikace, systémy managementu kvality
(QMS) jsou v automobilovém pramyslu zaloZzeny na pozadavcich ISO 9001 a IATF 16949 — viz
Kapitola: ,Systémové pozadavky na QMS“. Z tohoto dlvodu dava smysl dalsi poZzadavky na
QMS zpracovat stejnym zplsobem, aby bylo tyto dodatecné pozadavky moziné snadnéji
zaradit. S pomoci navodu v tomto svazku se nové pozadavky stavaji transparentnéjSimi,
podporuji implementaci CSR a zaroven poskytuji dikaz o implementaci prostfednictvim auditu
(1.2.a3.strana). S pomoci navodu uvedeného v tomto svazku budou CSR vytvoreny v souladu
se strukturou IATF 16949. Tim dojde k normalizovanému doplnéni pozadavk( IATF 16949 o
specifické poZadavky zdkaznika na systém QM dodavatelskych organizaci (organizace).

VDA 14 - Preventivni metody managementu kvality v oblasti procest

Jak vyplyvd z ndazvu publikace VDA 14 Preventivni metody managementu kvality v oblasti
procest [27], skupina VDA tentokrat nepopisuje a nerozpracovava jeden konkrétni nastroj
managementu kvality vyvijenych produktl a vyrobnich systémi, jako napf. FMEA, Audit
procesu nebo Audit produktu, ale predstavuje celou $kdlu standardizovanych, svétové
populdrnich, preventivnich metod managementu kvality, které jednak blize popisuje, jednak
na zakladé empirickych dat vysvétluje jejich pfinos pro prevenci rizik a predevsim poskytuje
pfehledny a strukturovany ndvod na to, jakym zplisobem a kdy tyto metody pfi managementu
kvality v oblasti procesu vyuZit. ProtoZe se jedna o komplexni publikaci s Sirokym potencidlem
pro tento vyzkum, jeji obsah bude rozebran podrobnéji, nez tomu bylo u pfedchozich svazk.

Jak uvadi VDA v publikaci VDA 14 [27], preventivni metody managementu kvality (Metody
QM) jsou zakladni soucasti pfisluSného systému managementu kvality (QMS) organizace.
Prispivaji zasadné k Uspésnému fizeni spolecnosti, aby vyhovély pozadavkim zakaznikd,
zavedly robustni procesy a uvadély na trh spolehlivé produkty. Ke shodé s narodnimi a
mezindrodnimi poZadavky norem a zdkon( pfispivaji metody QM v celém Zivotnim cyklu
produktu. Za ucelem ziskani vétsi spolehlivosti pfi vybéru a pouzivani metod preventivniho
fizeni kvality byly provedeny rozsahlé mezinarodni studie. Z vysledkl téchto studii vypracovala
pracovni skupina VDA postup, ktery umoziuje vybér nejvhodnéjsi metody pro pfipad uziti
a/nebo reseni problému a také stanoveni pfinosu.

Proces vybéru vhodné metody a hodnoceni pfinosu je v publikaci strukturovany do Sesti
nasledujicich kroku:
1. Krok: Analyza ukolu/problému
krokem pfti vybéru metody. Jen tak Ize zarucit, Ze zvolena metoda je skutecné efektivné
vyuzivana a pfinos je odpovidajicim zpUsobem vysoky. Zakladni otazky tykajici se
analyzy ukolu/problému jsou:

o O jaky druh ukolu/problému se jednd/jakého cile ma byt aplikaci metody
dosazeno?
o Ve které fazi procesu vzniku produktu se Ukol/problém vyskytuje?

2. Krok: Vybér metody
Tabulka 5 ,Vybéru metody managementu kvality v oblasti procesu” zobrazuje
dotazované pozadavky z Kroku 1 v prehledné usporadané podobé a vede k vybéru
jedné nebo vice zde popsanych metod, které jsou vhodné pro feSeni ukolu. V
metodach, které tvofi zdklad pro vybér a analyzu pfinos(, jsou vedle klasickych
primarnich preventivnich metod uvedeny i metody sekundarni a terciarni prevence
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(primarni prevence: v€asnym vyhnutim se riziku, napt. pouzitim FMEA; sekundarni
prevence: intenzivnim sledovanim a kontrolou vlastnosti pfi vyrobé a vcasnym
zasahem pfi odchyleni od poZadovaného stavu; terciarni prevence: snizenim dopadu
rizika dodate¢nym zabezpecenim). Uvedeno je celkem 14 metod, jako napf. DMU, DoE,
FMEA, FTA, SWOT, ANOVA, nebo 8D. Publikace jednotlivé metody blize charakterizuje
v samostatnych kapitolach.

3. Krok: Testovani predpokladu
Aby bylo dosazeno efektivniho vyuZiti pfi aplikaci metody, je nezbytné nutné dodrzet
definované predpoklady specifické pro metodu. Tyto predpoklady jsou uvedeny
v pfehledové tabulce ,Predpoklady pro efektivni vyuZziti“ a mély by byt kategoricky
zohlednény pred pouZzitim metody.

4. Krok: Vybér mérenych velicin pred pouZzitim metody
Uvedeny jsou meéfici veli¢iny, které maji pomoci pfi stanoveni pfinosu uvedenych
metod. , Tabulka proménnych méreni“ je zobrazuje v souhrnné podobé a podrobny
popis uvadi v samostatné kapitole.

5. Krok: Aplikace metody
Pro aplikaci zvolené metody je tfeba dodrzet predpoklady z nasledujicich tfech skupin:

o Predpoklady souvisejici s osobou,
o Predpoklady souvisejici s objektem, a
o Predpoklady souvisejici s Ukolem/projektem.

Informace o tom, jak se ma metoda pouZivat, Ize ziskat ze zminénych profili metod
popsanych v samostatné kapitole. Pokud ma byt provedena ekonomicka kontrola,
eviduji se vydaje na provedeni metody.

6. Krok: Posouzeni pfinosu po aplikaci metody

Po aplikaci metody se provede novy sbér dat pro vybrané mérené veli¢iny. Pomoci
vyhodnoceni dat pred a po aplikaci metody lze ukdzat stanoveny potencidl a vyhodnotit, zda
bylo ¢i nebylo dosaZzeno stanovenych cilti. Nakonec by mélo byt provedeno obecné hodnoceni
a posouzeni Uplného pouziti metody, aby se ziskaly zavéry o vyhovéni/feseni stavajiciho
problému. Pokud metoda nedosahla poZadovanych vysledk(, publikace doporucuje postup
opakovat.

V pfipadé popsaného pristupu k vybéru preventivnich metod QM publikace predpoklada,
Ze konecné urceni typu a rozsahu pouzité metody je v kompetenci prislusného uzivatele.
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X X DFMA (Design for and A bl X
(Optimisation of the design engineering and the manufacturing costs, reduction of
the number of parts, of the development times and of the assembly expenditures,|
[and the raising of quality
X X DMU (Digital Mock Up) X X
Geometrical assurance of the installation spaces through virtual installation and
lassembly simulation, and the reduction of the number of prototypes, samples
land change costs
X X DoE (Design of Experiments) X X
Practice-oriented analysis of systems using statistical test plans to reduce the
test expenditure in order to achieve optimal products and processes by using the
knowledge of the system behavior
X X FMEA (Failure Mode and Effects y X X X X X
|dentification and of potential failures (occurrence, significance and
detection) and determination of measures for the avoidance of failures and/or the
reduction of risks
X X FTA (Fault Tree Analysis) X X X X X
Analysis and depiction of the logical links of component and subsystem failures,
in order to show the effects of possible unwanted events and their functional
interrelationships

X X Producibility Analysis X X
Systematical determination of technical, organisational and commercial
requirements and risks, as well as their implementation possibilities

X X Poka Yoke X X
[Avoidance of unintentional failures by people, using appropriate technical and/or
izational measures

X X X QFD (Quality Function Deployment) X X
Translation of the customer’s voice (internal and external), i.e. wishes, re-
[quirements and needs into the manufacturer's language (product and process
specification)

X X Regression C: X
The recognition and description of systematic dependencies between con-
tinuous influencing variables and target variables

X X SPC Process Control) X X
Monitoring and control of process and product characteristics by means of
statistical methods and procedures

X X X swot y g I Threats) X
Determination of the ACTUAL position of products and systems (strengths-
'weaknesses/opportunities-threats) on the market and in the competitive
lenvironment

X X TRIZ / TIPS (Theory of Inventive Problem Solving) X X
Determination of innovative solutions and optimizations of existing systems
through the target-oriented assignment of tasks and the resolving of
contradictions

X X [ANOVA - Analysis of Variance X X
Detection of significant influences on measurable/continuous target va-riables

X X X 8D Method X X
Finding failure causes and eliminating them sustainably by means of a
systematic team-oriented problem-solving process

Tabulka 5: Tabulka vybéru metody managementu kvality v oblasti procest [27].
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9.4.3 Vybér oborovych standard( PM skupiny AIAG

Jak vyplynulo z reSerSe v databazi spolecnosti AIAG na nasledujici adrese:
www.aiag.org/store/publications, oborové standardy skupiny AIAG CcCitaji 80+ publikaci.
Publikace jsou na nejvyssi Urovni rozdéleny do ndsledujicich kategorii:

= Publikace kvality,
=  Publikace dodavatelského retézce, a
= Publikace spolecenské odpovédnosti.

ProtoZe predmétem reSerSe byly na zakladé omezeni vyzkumu oborové standardy
automobilového pramyslu oSetfujici kvalitu produktu projektu (Produkénich systému
dodavatelskych spole¢nosti do automobilového priimyslu), blizSimu zkoumani byly podrobeny
publikace z prvnich dvou kategorii — Publikace kvality a Publikace dodavatelského retézce.

Pro vybér vhodnych informacnich zdrojd byla pouZita shodna kritéria, jako pro vybér
svazkd skupiny VDA v predchozi kapitole.

Svazky tak musely:

1. Byt obecné, tedy pouzitelné bez ohledu na typ dodavaného produktu, charakter
vyrobnich systému a velikost organizace,

2. byt nastroji projektového managementu dodavateld automobilového pramyslu,

zajistovat kvalitu v oblasti vyvoje produktd a vyrobnich systému, a

4. oSetrovat aktivity dodavatelskych podnik( v obdobi mezi Vyvojem sériové vyroby a
Pfripravou sériové vyroby etapy Procesu vzniku produktu.

w

Definovanym kritériim vyhovély nasledujici publikace

= Advanced Product Quality Planning (APQP) [82],
= Design for Six Sigma (DFSS) [83],

=  Production Part Approval Process (PPAP) [84],

= AIAG & VDA FMEA Handbook [85],

= The Costs of Poor Quality Guide (COPQ) [86],

= Statistical Process Control (SPC) [87],

= Layered Process Audit (LPA) Guideline [88], a

= Effective Problem Solving Guide [89].

Z rozboru vybranych publikaci skupiny AIAG vyplynulo, Ze APQP ma jako jedina z publikaci
povahu metodiky, zbyvajici vybrané publikace se daji charakterizovat jako samostatné
nastroje a techniky uréené pro rdzné ucely a pouzitelné v rliznych fazich projektu. Z toho
dlvodu bude metodika APQP v nésledujici ¢asti popsana podrobnéji, ostatni publikace budou
charakterizovany stru¢né, aby byla zjevna jejich podstata a aby bylo mozné urdit, zda budou
pfinosem a mohou byt vyuZity pfi zpracovani metodiky v praktické ¢asti vyzkumu.

Advanced Product Quality Planning

Na metodiku Advanced Product Quality Planning (APQP) uz upozornil Nenadal (2018)
v Kapitole: 6.4, ktery ve své publikaci Management kvality pro 21. stoleti uvadi, Ze tato
metodika patii mezi moderni pfistupy k planovani kvality produktu. Jak vyplynulo z rozboru
samotné publikace [82], planovani kvality produktu je zde rozdéleno do péti vzajemné se
prekryvajicich fazi, obsahuje pét hlavnich aktivit a doporucuje jedenact podpuirnych
analytickych technik. Tuto skute¢nost zachycuje Obrazek 23.
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Iniciace/
Schvaleni koncepce
Ovérovaci Uvolnéni do

Schvaleni Prototyp vyroba sériové vyroby

% Planovani Planovani é

Navrh a vyvoj produktu

Navrh a vyvoj procesu

Validace produktu a procesu
Vyroba
Zpétna vazba, posuzovani a napravna opatreni
PLANOVANI A OVERENI NAVRHU OVERENi NAVRHU VALIDACE ZPETNA VAZBA,
DEFINOVANI A VYVOIE A VYVOIE PRODUKTU A POSUZOVANI A
PROGRAMU PRODUKTU PROCESU PROCESU NAPRAVNA OPATRENI

Obrdzek 23: Metodika APQP [82].

Péti fazemi metodiky APQP popsanymi v samostatnych kapitoldch jsou:

1. Planovani a definovani programu,

2. Ovéreni ndvrhu a vyvoje produktu,

3. Ovéreni ndvrhu a vyvoje procesu,

4. Validace produktu a procesu,

5. Vyhodnoceni zpétné vazby a ndpravna opatreni.

V rdmci jednotlivych fazi metodika doporucuje vyuZziti podplrnych nastrojd, jako jsou
napf. FMEA, Kontrolni plan, SPC, nebo MSA, které zvysuji pravdépodobnost Uspéchu
vyvojovych aktivit. Pét fazi je z praktickych dlivodu prelozeno do péti hlavnich aktivit, které
odpovidaji etapam Procesu vzniku produktu (PEP).

Péti hlavnimi aktivitami jsou:

1. Planovani,

2. Navrh a vyvoj produktu,

3. Navrh a vyvoj procesu,

4. Validace produktu a procesu,
5. Vyroba

Napln jednotlivych fazi uvadi metodika prostfednictvim doporuéenych rozhodujicich
vstupll a vystupl. Vystupy predchozi faze se automaticky stavaji vstupy do faze nadchazejici.
Tuto situaci zachycuje Obrdazek 24. Kaidy vstup/vystup je pak stru¢né charakterizovan.
Ovéreni spravnosti postupu umoznuji pfeddefinované kontrolni seznamy otazek umisténé
v pfiloze metodiky. Jak uvadi APQP, kontrolni seznamy jsou poskytovany jako pomoc tymu pro
planovani kvality produktl organizace, aby ovéfil, Ze proces APQP je Uplny a presny.
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= Rozhodnuti o feseni
problému
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planovani kvality
produktu

= Hlas zékaznika,
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diagram procesu
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identifikace zvlastnich
znakU produktu a
procesu

= Plan zabezpecovani
produktu
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technologicnosti
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= Technické vykresy

= Technické specifikace
= Materidlové
specifikace

= Zmény vykres( a
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= Zvlastni znaky
produktu a procesu
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navrhu a podpora
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= Vyvojovy diagram
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= FMEA procesu
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kontroly a fizeni)
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= Plan analyzy systému
méfeni

= Plan studie
predbéiné zplUsobilosti
procesu
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= Analyza systému
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= Studie predbéiné
zpUsobilosti procesu

= Schvalovani dilu do
sériové vyroby

= Zkouseni pfi validaci
vyroby

= Hodnoceni baleni

= Plan kontroly a fizeni
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plan kontroly a fizeni)
= Zavérecny protokol o
vysledcich pldnovani
kvality produktu a
podpora vedeni

= SniZena variabilita

= Spokojenost
zakaznika

= Dodavani a servis

= Efektivni vyuZivani
ziskanych poznatk( a
nejlepsich praktik

Obrdzek 24: APQP procesni tok [82].
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Metodika APQP [82] dale doporucuje 11 analytickych technik, které Ize pti planovani
kvality produktl vyuzit. Vyjmenovanymi analytickymi technikami jsou:

= Assembly Build Variation Analysis,

= Benchmarking,

= Cause and Effect Diagram,

= Characteristics Matrix,

= Critical Path Method,

= Design of Experiments (DOE),

= Design for Manufacturability and Assembly,
= Design Verification Plan and Report (DVP&R),
= Mistake Proofing/Error-Proofing,

=  Process Flow Charting, a

= Quality Function Deployment (QFD).

Metodika APQP [82] tyto analytické techniky dale stru¢né charakterizuje. Podobné, jako
metodika PRINCE2, anebo publikace VDA 14, na techniky odkazuje jako na znamé ndastroje
podrobné popsané v samostatnych knihach, které neni nutné v metodice APQP znovu
podrobné rozepisovat a vysvétlovat.

Vysledkem aktivit planovani kvality produktu, které jsou jasné naplanovany, ovéreny,
zdokumentovany a komunikovany, jsou podle APQP:

= Robustni a spolehlivy design,

= Bezchybny start sériové vyroby,

= SniZené variace procesu,

= Lepsitizené zmény procesu,

= Lepsi dodavky a sluzby,

=  Minimalni odpad,

=  Minimalni ndklady na neshody (Costs of Poor Quality),
=  Maximalni ndvratnost investic,

= VysSi spokojenost zakaznika, a

= D(véra zakaznika ve schopnosti dodavatele.

Jak vysvétluje publikace [82], pouzivani metodiky APQP vede ke zjednoduseni planovani
kvality produktu, zefektivnéni a zkvalitnéni vyvojovych aktivit, ke znacnym Gsporam nakladu a
usnadnéni komunikace se subdodavateli.

Design for Six Sigma

Dalsi vybranou publikaci skupiny AIAG je Design for Six Sigma [83]. Jak uvadi publikace,
metodika DFSS je primarné uréena pro design proces(, ale Uspésné Ize aplikovat i na nové
produkty ¢i sluzby. Pro implementaci DFSS se pouZzivd fada metodickych pristupl jako
napriklad DMADV, DCCDI a IDOV. Vsechny metodiky se spole¢né zaméruji na plné pochopeni
potfeb zakaznika a aplikaci téchto informaci na ndvrh produktu ¢i procesu. Je nutné brat v
uvahu vsechny aspekty produktu, od prizkumu trhu ptes fazi ndvrhu, implementaci procesu
a uvedeni produktu na trh. S DFSS je cilem navrhovat produkty a procesy a zaroven
minimalizovat vady a odchylky jiz v zacatcich. O¢ekavani pro proces vyvinuty pomoci DFSS je
4,5 sigma nebo vétsi. Metodika Design For Six Sigma se pouzivd v mnoha priimyslovych
odvétvich, jako jsou finance, marketing, zakladni strojirenstvi, zpracovatelsky pramysl,
odpadové hospodarstvi a elektronika.
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Production Part Approval Process[84]

Z analyzy publikace Production Part Approval Process [84] vydané spoleénosti AIAG
vyplyva, Ze PPAP je primyslovy standard, ktery pomaha zajistovat splnéni poZzadavkl na
konstruk¢ni navrh a specifikaci vyvijeného a doddvaného produktu. Prostfednictvim smérnice
PPAP dodavatelé a zdkaznici chapou pozadavky na ziskani schvaleni a uvolnéni dil( pro dily
vyrabéné dodavatelem. PouZiti téchto zasad, které se vztahuji na vSechny dily a komodity,
snizuje zpozdéni a neshody pfi schvalovani dil(. Smérnice kromé standardizovaného procesu
schvalovani novych dilu téZ popisuje, jakym zpUsobem ziskat schvaleni dill/procest po
zméndach navrhu dild a/nebo zménach procesu. Standardizace zajistuje, Ze odevzdané vzorky
jsou odesilany se spravnymi informacemi a dostate¢nym mnoZzstvim udaj(i pro dosaZzeni shody
produktu. DodrZeni procedury PPAP ma nasledujici pfinosy: Proces schvalovani dill je
dUsledny, dily odpovidaji poZzadavkim zdkaznika, je poskytovan duikaz o stabilité procesu a
proces zmény produktu a procesu je fizen a poskytuje schvalovaci misto pro vSechny zmény,
aby byla zajisténa shoda s montazi/procesem dalsi irovné. Procedura poskytuje oboustranné
(OEM — Tierl) porozuméni informacim potfebnym k ziskani schvaleni dilu a standardizuje
proces schvalovani dilu.

AIAG & VDA FMEA Handbook

Jak uvadi ptirucka AIAG & VDA FMEA Handbook [85] a jak bylo prfedeslano v Kapitole:
9.4.1, skupiny AIAG a VDA sladily své predchozi manudly FMEA do jediného dokumentu. FMEA
je nejbéznéji pouzivana metoda analyzy rizik a jejich dlsledkd v automobilovém pramyslu a
dodavatelim pomaha predvidat a predchazet porucham jak pfi vyvoji produktu, tak pfi vyrobé
dilG. Nova prirucka AIAG & VDA FMEA poskytuje konzistentni smér a pokyny vsem
dodavatellm automobilového prlmyslu, vcéetné osvédéenych postupl a pfikladd z
predchozich pfiru¢ek AIAG a VDA a realnych zkuSenosti. Nejvyraznéjsi zménou v prirucce AIAG
& VDA FMEA je novy 7-krokovy pfistup k vyvoji FMEA, ktery poskytuje ramec pro dokumentaci
technickych rizik pfesnym a relevantnim zplsobem. Pfistup v 7 krocich zahrnuje planovani a
pfipravu, analyzu struktury, analyzu funkci, analyzu poruch, analyzu rizik, optimalizaci a
dokumentaci vysledk(. S timto novym rdmcem se ndvrh produktu a procesni rizika stavaji
transparentnéjsimi a Ize je predvidat, kalibrovat a fidit komplexnéjsim zplsobem. Mezi dalsi
dilezité zmény patfi napriklad zcela prepracované tabulky zavaZnosti, vyskytu a detekce,
metodika akéni priority (AP), tabulky, které nahrazuji diive pouzivané RPN, anebo nova forma
vysledného dokumentu, ktery zahrnuje vSech 7 vyse zminénych krokl. Nova prirucka AIAG &
VDA FMEA propaguje uzitecnost metodologie orientované na proces, kterd pomaha
dodavatellm plnit poZadavky na vykonnost produktl globalnich vyrobcl automobild.

The Costs of Poor Quality Guide

AIAG v publikaci The Costs of Poor Quality Guide [86] popisuje ukazatel Cost of Poor
Quality (COPQ) jako jeden z klicovych ukazatel(i pouzivanych priamyslovymi spole¢nostmi po
celém svété. Tento indikdtor pomdaha identifikovat a kvantifikovat naklady, které by
spolecnosti mohly eliminovat, kdyby byly z produktu, sluzby nebo procesu odstranény vsechny
poruchy. Méfi se bud'jako procento z prodeje, nebo jako celkovy soucet souvisejicich nakladd,
které jsou ztraceny v dlsledku selhani. To zahrnuje veskeré plytvani a variace, rezijni naklady
na vyreSeni problému, naklady na pfepracovani, stejné jako ztracené pfilezitosti, jako je ztrata
zakaznikd nebo poskozeni povésti. Ukazatel pomUze identifikovat a kvantifikovat, kde existuji
nedostatky, umozni tyto nedostatky efektivné sdélit vy$SSimu managementu a stanovit
prioritni opatfeni potfebna pro okamzité provozni zlepseni a snizeni odchylek.
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Statistical Process Control

Jak vyplynulo z rozboru publikace Statistical Process Control [87], SPC je definovano jako
poufziti statistickych technik pro fizeni procesu nebo vyrobni metody. Nastroje a postupy SPC
pomahaji monitorovat chovani procesu, odhalovat problémy v internich systémech a nachazet
reSeni problém s vyrobou. Mnoho technik SPC bylo v poslednich letech pfijato organizacemi
po celém svété, zejména jako soucdst iniciativ na zlepSeni kvality, jako je napt. pfistup Six
Sigma. Jak uvadi publikace, Siroce rozsitenému pouzivani této techniky vyrazné napomohly
statistické softwarové balicky a sofistikované systémy sbéru dat.

Layered Process Audit Guideline

AIAG v publikaci Layered Process Audit [88] popisuje vrstvené procesni audity a jejich
prinos pri zajistovani kvality vyrobnich systém. LPA jsou podle AIAG typem procesnich auditd,
které aplikuji vice vrstev kontrol na procesni vstupy, o nichZ je znamo, Ze ovliviuji kvalitu. LPA
audity ovéruji, Ze operatofi dodrzuji standardni postupy béhem kazdé smény, aby
minimalizovali odchylky, zdvady a ndklady. Provadéni téchto auditl je podminkou pro
obchodovani s prednimi vyrobci OEM v automobilovém priamyslu, ale také vytvareji zaklad
pro kulturu kvality. Spravné implementované LPA pomahaji transformovat firemni kulturu,
organizacim umoZziuji snizovat ndklady na kvalitu, standardizovat procesy ¢astymi kontrolami
a proaktivné identifikovat problémy zplsobujici problémy s kvalitou. Diky zvySujici se
vizualizaci ve vyrobnich procesech mohou LPA audity pomoci rychle najit a vyresit problémy
pred tim, neZ se projevi. Smérnice Layered Process Audit Guide je podle AIAG skvélym zdrojem
informaci o tom, co se tyka LPA a co oc¢ekavaji vyrobci OEM od svych dodavateld.

Effective Problem Solving Guide

Z analyzy pfirucka Effective Problem Solving Guide [89] spolecnosti AIAG vyplynulo, Ze
tato publikace podporuje Usili organizaci pfi vyvoji a implementaci robustniho procesu feseni
problému. Robustni a zpUsobily proces reseni problémi podle této publikace poskytuje
vhodné popisy problémd, zajistuje ucast €lend fesSitelskych tymu, poskytuje kvalitativni
metody pro fesSeni problémd a posiluje schopnost stanovovat priority, analyzovat a
prezkoumavat obavy, stejné jako zajistuje, Ze jednotlivé kroky efektivniho reseni problémd
nebudou preskoceny. Publikace je rozdélena do sekci, z nichZ kazda pokryva jinou fazi resSeni
problému. Kazda sekce obsahuje Vstupy-Proces-Vystupy, dale Prehled kroki, Nastroje,
Vysledek, Kontrolni otazky postupu a Vykonnou podporu. Tato pfirucka byla napsana tak, aby
pomohla resitelim problém0 s jakoukoli Urovni nezbytnych znalosti, a pokryva zakladni
informace, které mohou vedouci pracovnici priimyslovych podnik( pouZit k pripravé ptdy pro
Uspésné reseni problému. Pro ty, ktefi rozumi statistickym nebo jinym pokrocilym ndstrojliim
pro feseni problému, bude tato pfirucka jesté uzitecnéjsi.

9.4.4 Spolecné atributy oborovych standard( PM

Obdobné, jako obecné standardy PM, vykazuji i oborové standardy PM v automobilovém
pramyslu spolec¢né atributy, které tyto standardy charakterizuji, a kterymi se odliSuji od
standard( PM s odliSnym rozsahem spolec¢né dohody. Aby byla zachovani konzistentnost dat,
jsou atributy opét strukturovany do dvou kategorii definovanych na zakladé prinosu
hodnocenych zdrojli pro potieby tohoto vyzkumu:
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+ Vyhody:

oSetruji kvalitu produktu projektu (produkénich systém() Sériovych dodavatell
automobilového prlimyslu a jsou nastroji jejich projektového managementu,

jsou univerzalni, pouzitelné na fizeni jakéhokoliv oborového projektu, bez ohledu na
typ produktu, charakter vyrobnich systému, anebo velikost organizace,

zohlednuji poZadavky a potifeby automobilového primyslu a napliuji podstatu
oborovych standard(,

jsou hlasem zdkaznika (Voice of the Customer = VoC), ktery stoji na vrcholu
produkéniho dodavatelského fetézce a urcuje pravidla spoluprace jeho Ucastnikd,
vychdzi z nejlepSich postupl (best practices) oborovych skupin automobilového
pramyslu,

jsou validovany celou oborovou skupinou, ktera standardy vytvari,

jsou pribéziné aktualizovany.

- Nevyhody:

9.45

kvalitu proces( projektu oSetfuji pouze margindlnég,

nenabizi vyvdiené teSeni pro fizeni dodavatelskych projektli v automobilovém
primyslu —maji bud’ charakter struéné metodiky a popisuji CO, KDO, KDY a PROC (RGA,
APQP), anebo maji charakter samostatnych ndstroji a technik oSetfujicich dil¢i
udalosti Zivotniho cyklu automobilu a fikaji JAK,

jsou nastroji projektového managementu dodavatel( a tento doplnuji, v Zadném
pfipadé vsak nenahrazuiji,

maji pouze doporucujici charakter, na rozdil napt. od systémovych pozadavk( na QMS.

Vyuziti vybranych oborovych standardt PM pro vyzkum

Obdobné, jako v pripadé obecnych standardd PM, bylo po rozboru vybranych oborovych
standardd PM a zhodnoceni jejich spolecnych vlastnosti tfeba urdit, které z nich budou pouzity
v praktické casti vyzkumu a jakym zplsobem vyhovi jeho potifebam a naplnéni jeho cile. Na
zakladé provedenych zjisténi bylo u¢inéno nasledujici rozhodnuti:

1.

Metodika APQP bude slouzit jako hlavni informacni zdroj pfi oSetfovani kvality
produktu projektu sériovych dodavateld automobilového primyslu — produkénich
systémU. DUvod volby je nasledujici. Publikace ma povahu metodiky. UZivatele provadi
krok za krokem péti fazemi procesu planovani kvality produktu, napln jednotlivych fazi
uvadi prostrednictvim doporucenych rozhodujicich vstupl a vystupd, ovéreni
spravnosti postupu umoznuji preddefinované kontrolni seznamy otazek, metodika
vymezuje pole plsobnosti Ucastnikl planovani, da se prizplsobit povaze i rozsahu
konkrétniho projektu a jeji pouziti je moziné i bez predchozich expertnich znalosti
uZivatele. Obdobné, jako obecna metodika PM PRINCE2, tak je prlivodcem v celém
cyklu planovani kvality produktu projektu a dava hruby navod CO délat, KDY to délat,
KDO by to mél udélat a PROC. Zatimco v$ak je PRINCE2 uréena k osetfeni kvalitu
procesll projektu, metodika APQP je urcena k oSetreni kvality produktu projektu
dodavatelskych spole¢nosti automobilového primyslu. Co naopak v této metodice
neni mozné nalézt, je odpovéd na otazku JAK to délat. Metodika sice doporucuje 11
analytickych technik, které lze pfi planovani kvality produktl vyuZit a zvysit tak
pravdépodobnost Uspéchu, metodika vsak tyto analytické techniky popisuje velice
strucné a nerozepisuje je v podrobnéjsim detailu. Podobné jako PRINCE2 na techniky
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odkazuje jako na zndmé nastroje podrobné popsané v samostatnych knihach, které
neni nutné v metodice APQP znovu opakovat. | vtomto pripadé se tak vyzkum na
zakladé zjisténych nedostatk(l rozhodl metodiku doplnit oborovymi nastroji a
technikami, které uz jsou popsany v jinych publikacich a tento nedostatek metodiky
APQP vhodné doplni. Dalsi nevyhodou metodiky je nizka uroven detailu a pfilisné
zobecnéni obsahu.

2. Nasledujici vybrané standardy oborovych skupin VDA a AIAG budou slouZit jako
doplriikovy informacni zdroj - jakysi ,bazén” osvédcenych ndstrojli a technik PM
v automobilovém primyslu pro viechny faze planovani a fizeni kvality produktu a
produkénich systéma:

= VDA Minimalizace rizik v dodavatelském fetézci [22],
= VDA Zajistovani stupnill zralosti pro nové dily [23],

= VDA 2 Zajisténi kvality pred sériovou vyrobou [24],

= VDA 4 Zajisténi kvality v oblasti procest [25],

= VDA Specifické zakaznické pozadavky [26],

= VDA 14 Preventivni metody managementu kvality v oblasti procesu [27],
= VDA 6.3 Audit procesu [28],

= VDA 6.5 Audit produktu [29],

= AIAG Design for Six Sigma (DFSS) [83],

= AIAG Production Part Approval Process (PPAP) [84],
= AIAG & VDA FMEA Handbook [85],

= AIAG The Costs of Poor Quality Guide (COPQ) [86],

= AIAG Statistical Process Control (SPC) [87],

= AIAG Layered Process Audit (LPA) Guideline [88], a
= AIAG Effective Problem Solving Guide [89].

3. Oborovou normu automobilového pramyslu IATF 16949 [30] sjednocujici celosvétové
pozadavky na systémy managementu kvality (QMS), se vyzkum rozhodl jako
informacni zdroj pro tvorbu metodiky v praktické c¢asti vyzkumu nevyuzit. Davod je
nasledujici. Po zhodnoceni obsahu normy a jejiho mozného vyuziti pro pfipravovanou
metodiku vyzkum dospél autor k zdvéru, ze norma klade ddraz na disponibilitu a
osvojeni zpUsobilého systému projektového managementu potfebného pro fizeni
hlavnich procest dodavatelskych spole¢nosti a zvlastni diraz klade na kvalitu procest
zavadéni novych vyrobk(l a schvalovani téchto vyrobkl zakaznikem do sériové vyroby.
Na rozdil od obecnych metodik a nastrojii PM vsak nenabizi ndvod, jak pozadovanou
uroven zajistit. Norma tedy potvrzuje vyznam projektového managementu pfi fizeni
aktivit novych projektu, k zamyslenému uUcelu vsak jako informacni zdroj vyznamné
nepfrispéje.

Vybrané oborové standardy obchodnich skupin VDA a AIAG predstavuji vhodné
informacni zdroje velice dobfe pouzitelné pro tvorbu vyvijené metodiky. Zdroje se zabyvaji
tématy, kterd podporuji zajistovani kvality produktu a souvisejicich produkénich systéma v
dodavatelském fetézci v obdobi Procesu vzniku produktu a Sériové vyroby, vzajemné se
prolinaji a doplfuji. Jak uvadi [23], publikace oborovych skupin automobilového primyslu
standardizaci definic pojmU a jejich obsahu podporuji konzistentnost prace v dodavatelském
fetézci, vytvari transparenci a vzajemné pochopeni mezi jeho jednotlivymi ucastniky, daji se
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snadno prizplsobit potfebam prislusného projektu a prostrednictvim osvédcenych metod a
nastroji pomahaji u sledovaného rozsahu dodavek zajistovat dohodnutou kvalitu ndbéhu a
dodavek v predvyrobnich etapach i v priibéhu sériové vyroby. Vybrané oborové standardy PM
patfi mezi nejlepsSi postupy (best practices) svétové uznavanych zdjmovych skupin
automobilového pridmyslu VDA a AIAG. Na rozdil od specifickych standardd konkrétni znacky
se jedna o standardy validované celou rozsahlou skupinou svétové vyznamnych automobilek
a dodavatelskych spole¢nosti tohoto primyslu, které zarucuji jak oborovou validitu
vystavovanych standard(, tak pouZitelnost napti¢ dodavatelskym sektorem bez ohledu na typ
doddvanych produkt(, charakter vyrobnich systému anebo velikost organizace.

Standardy svym plvodem a povahou napliuji pozadavky vybéru vhodnych literarnich
zdroju definované v Kapitole: 9.4 a jejich kombinace pokryva zakladni potfeby této prace za
oblast zabezpecovanim kvality produktu projektu. ProtoZe vSak oborové standardy neosetruji
kvalitu procest projektu (pfipadné margindlné), vyzkum doporucuje relevantni literarni zdroje
identifikované v obou predchozich kapitolach zkombinovat a zajistit vhodné podklady, které
pokryji obé klicové oblasti PM v automobilovém priimyslu a poskytnou bezpecny celkovy
rdmec pro zpracovani metodiky v praktické ¢asti disertacni prace.
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10 Shrnuti teoretickych vychodisek a teze prace

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, v poslednich desetiletich proSel automobilovy
pramysl intenzivnim vyvojem, ktery vede vyrobce automobil( k trendu pfesouvani stale vétsi
hloubky vyvoje a vyroby smérem k dodavatelim. Az 80% soucdstek automobilky nakupuji a
vyroba automobill je dnes na dodavatelich silné zavisla. Tento trend s sebou ptinesl nové
dosud nepoznané vyzvy jak pro automobilky, tak pro jejich dodavatele. Dodavatelé prebiraji
veskerou odpovédnost za vysledky vyvoje produktu, uvedeni a dodani produktu a absolutni
splnéni seznamu poZadavkl a cilovych ndkladl definovanych OEM. V takovém prostiedi
nabyva rozhodujici vyznam projektovy management.

Postupy projektového managementu jsou pro svou schopnost fidit komplexni aktivity
projektového charakteru s vysokou mirou nejistoty povazovény za strategickou kompetenci
podnik( a podniky je pro jejich vyznam fadi mezi hlavni a pro existenci podniku nejvyznamné;jsi
procesy. Prostfednictvim PM fidi dodavatelské podniky klicové aktivity vyvoje produktl v
predvyrobnich etapach jejich zivotniho cyklu. Aby procesy PM byly skuteéné efektivni a
zpUsobilé, predstavovaly nejlepsi aktudlni feseni a kazdy odpovédny zaméstnanec v organizaci
pochopil, jak tyto znalosti ucelné vyuzivat pfi plnéni strategickych cili organizace, musi
podniky tyto procesy standardizovat. Ze systematické literarni reSerSe vsak vyplynulo, Ze
dosud neni k dispozici verejné dostupny komplexni oborovy standard PM, ktery by
dodavatelim automobilového priimyslu daval potfebny ndvod. Absence oborové metodiky
PM novych dodavatelskych projektd byla identifikovana jako mezera soucasného stavu
znalosti, kterou se autor rozhodl| prostfednictvim vyzkumu ¢aste¢né vyplnit a predsevzal si
ukol vytvofrit navrh zplsobilé oborové metodiky PM, s jejiz pomoci by byly dodavatelské
spole¢nosti automobilového pramyslu pri vyvoji produkénich systém( a jejich zavadéni do
sériové vyroby v predvyrobnich etapach Zivotniho cyklu automobilu schopny Iépe Fidit
projektové aktivity, véas predchdzely neshodam a zvySovaly pravdépodobnost Uspéchu
novych projektd.

Podle odbornych zdrojl predpoklada tvorba zplsobilého standardu PM jednak vhodnou
formu navrzenou v souladu s pravidly efektivniho mapovani a modelovani podnikovych
proces( a jednak zpUsobily obsah definovany odbornymi zdroji jako soubor postupl a nastroja
oSetfujicich jak kvalitu procest projektu, tak kvalitu produktu projektu, ktery je v ramci
projektovych ¢innosti vyvijen a realizovan. Za produkt projektu jsou v této praci povazovany
produkéni systémy dodavatelskych spole¢nosti do automobilového priimyslu.

Vhodna forma standardu byla definovana na zakladé rozboru procesnich modeld Procesu
vzniku produktu automobilek VW, Daimler a BMW a reSerSe dalSich relevantnich zdroju
dostupnych v databdzich aplikaéniho sektoru standardizujicich postupy a pravidla
dodavatelskych fetézcll v predvyrobnich etapdach Zivotniho cyklu automobilu.

Pro zajisténi zpUsobilého obsahu metodiky PM se reserse zaméfila na hledani vhodnych
informacnich zdroju, které osetruji obé zminéné klicové oblasti PM.

Pro oSetreni kvality projektu byly jako vhodny informaéni zdroj uréeny svétové standardy
PM. Tyto standardy obsahuji osvédcené nejlepsi postupy PM profesionall z celého svéta
pouzZitelné z podstaty téchto standardU pro fizeni jakéhokoliv projektu. Na zakladé zhodnoceni
vybranych atributl jednotlivych standardd zvolil autor jako hlavni informacni zdroj pro
vytvoreni metodického postupu (kostry) planované metodiky metodiku Managing Successful
Projects with PRINCE2, jako doplriikovy informacni zdroj s Sirokou nabidku osvédcenych
nastroju, postupl a technik PM standard PMBOK Guide. PrestoZe standardy nenabizi
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univerzalni navod na fizeni projektd, kazdy oSetfuje jiny aspekt PM a ma své silné a slabé
stranky, velice dobre do sebe zapadaji a jejich kombinace vhodné pokryva potieby této prace.

Pro oSetieni kvality produktu projektu a specifickych potfeb automobilového pramyslu
identifikoval autor jako vhodny informacni zdroj oborové standardy uzndvanych obchodnich
skupin VDA a AIAG. Skupiny VDA a AIAG sdruZuji vyrobce automobil(l a vyznamné dodavatele
tohoto primyslu a vystupem téchto skupin je soubor normativnich doporuceni pro budovani
systému fizeni dodavateld automobilového prlmyslu a zajisténi kvality v dodavatelském
fetézci. Definovanym kritériim vybéru vyhovélo osm VDA svazk( a osm publikaci skupiny AIAG.

Jak autor usoudil na zakladé rozbor(, srovndvani a vybéru vhodnych material( dle
definovanych kritérii, vybrané informacni zdroje spole¢né vhodné pokryji oblasti PM v
automobilovém priimyslu vyznamné pro vytvoreni zpUsobilé metodiky a poskytnou bezpecny
celkovy rdmec pro zpracovani praktické ¢dasti disertacni prace.

Na zakladé provedené reserse byly stanoveny nize uvedené dil¢i teze disertacni prace:

e Aktivity etapy Vyvoje maji zasadni vliv na kvalitu budoucich produktl a produkcnich
systém.

e V etapé Vyvoje vznikd nejvice neshod z celého Zivotniho cyklu produktu.

e QOdstrafiovani neshod vetapé Vyvoje vyZaduje jen zlomek ndkladd nezbytnych k
odstraniovani neshod v pribéhu realizace a uzivani produktu.

e SniZeni poctu neshod v etapé Vyvoje lze dosahnout spravnym planovanim kvality
produktll a souvisejicich produkénich systémd.

e Modernim pristupem k planovani kvality produktd a produkénich systém( v
automobilovém primyslu je projektovy management (PM).

e Aby byly postupy PM efektivni a zpUsobilé, predstavovaly nejlepsi aktualni reseni a byly
zjevné a transparentni, musi dodavatelské podniky tyto postupy standardizovat.

e Tvorba zpUsobilého standardu vyzaduje jak vhodnou formu, tak zpUsobily obsah.

e Zakladnim predpokladem vhodné formy je soulad s pravidly efektivhiho mapovani a
modelovani podnikovych procest a konstrukce volena v zavislosti na ucelu modelu a
tom, jak kriticky vliv ma zpUsob zapisu na jeho pochopeni a praci s nim.

e Zakladnim predpokladem zpUsobilého obsahu standardu PM je uplatnéni kombinace
metod a postupl oSettujicich jak kvalitu procest projektu, tak kvalitu produktu
projektu, ktery je v rdmci projektu vyvijen a realizovan.

e Kvalitu procesli projektu osetfuji obecné standardy PM. Tyto jsou komplexni,
univerzalni, adaptovatelné a vychazeji z nejlepsich zkusenosti, neosSetruji vsak kvalitu
produktu projektu a specifika jednotlivych obora.

e Kvalitu produktu projektu dodavatelskych spole¢nosti do automobilového priimyslu
oSetruji oborové standardy PM. Tyto zohlednuji oborové potfeby, jsou tzv. hlasem
zakaznika a vychdzeji z nejlepSich zkusenosti, jsou vSak velice Uzce zamérené.

e Uplatiovanim zpUsobilych metod a postupl PM pfi vyvoji nového produktu a
produkéniho systému organizace sniZuje riziko neldspéchu projektu.

e Znalost zpUsobilych metod a postupl PM je povaZovdna za strategickou kompetenci
organizaci.

Na zdkladé poznatkl z teoretické casti vyzkumu lze konstatovat, Ze klicem k uspéchu
standardizace podnikovych procesi je vytvofeni dobfe srozumitelného a obsahové
zpusobilého standardu Sitého na miru budoucim uzivatelim. Tohoto znamého faktu se bude
autor drzet pfi ndvrhu oborového standardu PM v navazujici praktické ¢asti vyzkumu.
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11 Vyzkumny zamér disertacni prace a hypotézy

V této kapitole je vymezen vyzkumny problém a stanoven hlavni cil disertacni prace a
souvisejici dilci cile. Dle definovanych cill jsou zaroven definovany hypotézy disertacni prace.

11.1 Cile disertacni prace

11.1.1 Hlavni cil disertacni prace

Provedenim systematické literarni reSerSe a vybérem relevantnich svétovych literarnich
zdrojli zabyvajicich se problematikou projektového managementu byla ukoncena teoreticka
¢ast vyzkumu. Z pGvodniho pomérné Sirokého ramcového tématu vyzkumu definovaného
jako: ,,Design vyrobnich systémii a jeho hodnoceni”, se v pribéhu systematické literarni
reSerSe na zakladé planovitého zpresiovani postupné vyprofiloval konkrétni cil praktické ¢asti

disertacni prace. Ten je vyzkumem definovan jako:

»Metodika Fizeni nového produkéniho systému dodavatelskych spolecnosti do
automobilového primyslu”.

Cil vychazi z odhalené mezery v sou¢asném stavu znalosti projektového managementu
automobilového primyslu a motivem pro jeho nastaveni bylo podpofit standardizaci postup
a navrzenim zpUsobilé oborové metodiky za pomoci vyzkumnych metod a postupl prispét
k jejimu vyplnéni. Zdmérem je, aby s pomoci této metodiky byly dodavatelské spolecnosti
automobilového priimyslu pti vyvoji produkénich systém a jejich zavadéni do sériové vyroby
v predvyrobnich etapdach Zivotniho cyklu automobilu schopny Iépe Fidit projektové aktivity,
v€as predchazely neshodam, snizovaly naklady na jejich odstranéni a zvySovaly
pravdépodobnost Uspéchu novych projekt. Aby byl zajistén charakter metodiky uzitné
v ramci celého aplikacniho sektoru, vyzkum rozhodl metodiku pfipravit takovym zplsobem,
aby ji jednotlivé organizace byly schopny po customizaci adaptovat na vlastni podminky. Jak
uvadi organizaci IPMA —viz Kapitola: 9.3, kazda organizace je origindl a co se osvédcilo v jedné,
nemusi vyhovovat vjiné. Specializované aspekty jakéhokoli typu projektu Sériovych
dodavatell automobilového primyslu vsak s touto metodikou maji byt snadno integrovatelné
a spole¢né by mély poskytnout bezpecény celkovy ramec pro projektovou praci.

U tak rozsahlého hlavniho cile vyzkumu je obvyklé definovat jeho diléi cile. Ty budou
kopirovat postup praktické ¢asti vyzkumu a povedou ke splnéni hlavniho cile vyzkumu.

11.1.2 Dilci cile disertacni prace

Dil¢i cile disertacni prace se odvijeji od podminek tvorby zpUsobilého oborového
standardu projektového managementu — viz: 9.1. Ty fikaji, Ze pro Uspésny projektovy
management je nezbytné, aby byla soucasné osetrena:

= Kvalita procesu projektu

a zaroven

= Kvalita produktu projektu

ProtoZe hlavnim predmétem obchodni ¢innosti Sériovych dodavatelll automobilového
pramyslu je vyvoj vyrobnich systému v etapé Procesu vzniku produktu a zajisténi sériovych
dodavek objednanych komponentU a sestav v etapé Sériové vyroby, zakladnim predpokladem
uspéchu PM téchto spolecnosti je:
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= Za oblast osetfeni kvality procest projektu - znalost a efektivni vyuzivani postupl a
nastroja PM potiebnych po ucinné fizeni projektl v automobilovém primyslu,
a

= Za oblast oSetfeni kvality produktu projektu - znalost postupl a nastroji PM
zpusobilych pro zajisténi potfebné kvality produkénich systému, které jsou v ramci
spoluprace s automobilkou vyvijeny a realizovany.

Na zakladé uvedenych informaci definoval vyzkum nasledujici postup,
= Ad. Oblast oSetreni kvality produktu projektu:

Vytvofit v souladu s hlavnim cilem vyzkumu a definovanymi omezenimi vyzkumu navrh
modelu Procesu Vzniku Vyrobnich Systému (PVVS) sériovych dodavatelli automobilového
primyslu. Model bude slouZit jako prlivodce, ktery (po vzoru modelu PEP svétovych
automobilek —viz: 5.1) dodavatele provede vsemi klicovymi kroky navrhu designu produk¢nich
systém( v etapé Vyvoje sériové vyroby a realizace, hodnoceni a doladovani produkénich
systémU v etapé Pripravy sériové vyroby Procesu vzniku produktu.

Model PVVS bude vertikdlné rozdéleny na 4 urovné (hladiny) v zavislosti na ucelu a
detailu, ktery budou o$etfovat — viz Obrazek 25. Uroveri N a N-1 budou zpracovany ve formé
PROCESNi MAPY neboli grafického modelu Procesu Vzniku Vyrobnich Systém( zasazeného do
¢asové osy. Model bude pro zachovani navaznosti aktivit a jednotnosti zapisu pfimo vychazet
z modelu Procesu Vzniku Produktu (PEP) spole¢nosti Volkswagen — viz: 5.1.3. Takova forma
zapisu je kompatibilni se vSemi kliCcovymi svétovymi standardy a pojetimi projektového
managementu a plné vyhovi potfebdm vyzkumu. Urovei N bude tvofit hlavni osa modelu
rozdélena na zakladni etapy ohrani¢ené branami kvality. Na ose budou umistény hlavni
milniky PVVS, které budou z podstatné ¢asti vychazet z hlavnich milnik(i modelu PEP VW. Tato
uroven bude tvofit zakladni rozhrani vzajemné spoluprace automobilky a Tierl dodavateld.
Uroveii N-1 budou tvofit jednotlivé procesni kroky PVVS, které bude tfeba absolvovat pro
prechod z jedné brany kvality do druhé — viz Kapitola: 5.1.2. Procesni kroky budou mit formu
milnik( a umisténé budou maticové dle odpovédnosti a poZzadovanych termind splnéni v tzv.
,bazénovych drahach“. Uroveri N-2 odet¥i KARTY PROCESU. Ty budou blize popisovat
(rozpracovavat) jednotlivé procesni kroky tim, Ze definuji jejich vstupy, pod-kroky nutné ke
splnéni procesnich krokud (pracovni balicky), odpovédnosti ve formé odpovédnostni matice a
vystupy. Karty budou dale odkazovat na osvédéené pomocné NASTROJE A TECHNIKY
PROJEKTOVEHO MANAGEMENTU dobfe pouzitelné pro osetfeni kvality vyvijenych
produkcnich systémU v predvyrobnich etapach LC automobilu. Ty jsou podrobné popsané v
samostatnych knihach, takZe je neni nutné v metodice vymyslet nebo znovu opakovat. Tyto
budou tvofit aroven N-3.

Procesni mapa oSetrujici urovné N a N-1 modelu PVVS bude zpracovana v ramci vyzkumu
a bude jeho hlavnim vystupem za oblast oSetieni kvality produktu projektu. Karty procesl
oSetfujici urovné N-2 a N-3 budou z divodu zachovani charakteru oborového standardu
pouzitelného napfi¢ oborem uréeny pro zpracovani jednotlivymi dodavatelskymi
organizacemi— viz Kapitola: 11.1.1. Vyzkum vSak doporuci vhodnou formu karet procesu a pro
inspiraci uvede dva konkrétni vyplnéné priklady pro uvodni a zavérecny procesni krok modelu
PVVS. Pro oSetfeni urovné N-3 nabizi na zadkladé vycerpdvajici reSerSe prezentované
v teoretické ¢asti vyzkumu validni zdroje, které obsahuji 200+ zpUsobilych nastroji a metod
PM plné dostacujicich pro pokryti potfeb aplikacniho sektoru.
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PROCESNI MAPA
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Obrdzek 25: NavrZend struktura modelu PVVS v nejvyssich drovnich N - N-3.

Jak je zjevné z predchoziho textu a jak vizualizuje Obrazek 25, styl zapisu byl definovan
v souladu s pravidly efektivniho modelovani podnikovych procesti popsanymi v teoretické
¢asti vyzkumu a pouzita bude neformalni specifikace uzplsobena pozadavkim a zvyklostem
aplikaéniho sektoru. Zvolena specifikace je nejenom dostateéné vypovidajici, ale zaroven
srozumitelnd a intuitivni, ¢imZz umozZni nejenom snadné pochopeni popisovaného procesu
rdznorodym dodavatelskym podnikiim odliSného predmétu a rozsahu doddvek a
geografického plvodu napfi¢ dodavatelskym retézcem, ale zaroven usnadni adaptaci na
potreby konkrétniho podniku (tailoring). Lze tak ocekavat, Ze zvoleny styl zapisu bude funkéni
a pIné vyhovuijici pro ucely, za kterymi byl vytvoren.

Planovany postup oSetfeni kvality produktu projektu Ize shrnout do nasledujicich krok:
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PROCESNi MAPA
Uroven N

1. krok: Provést analyzu relevantnich informacnich zdrojl ziskanych pfi SLR v teoretické
¢asti vyzkumu a prostfednictvim syntézy podrobné zrekonstruovat graficky model
Procesu Vzniku Produktu - Automobilu (PEP) koncernu VW. Model obsahuje klicové
aktivity a udalosti na strané automobilky a od tohoto modelu se odviji aktivity celého
dodavatelského fetézce. Zrekonstruovany model tak poslouZi coby hlas zdkaznika
(Voice of Customer) jako Uvodni a klicovy vstup do procesu modelovani Procesu Vzniku
Vyrobnich Systému.

2. krok: V rekonstruovaném modelu PEP automobilu koncernu VW identifikovat etapy
Vyvoje sériové vyroby a Pripravy sériové vyroby, ve kterych probihd na strané Tierl
Sériovych dodavatell navrh a vyvoj produkénich systémd.

3. krok: Na zakladé predchoziho kroku definovat adekvatni casovy uUsek na strané Tierl
Sériovych dodavatell a tento ohranicit Uvodni a zavérecnou branou kvality. Model
timto krokem ziska elementarni formu ,,black boxu*.

4. krok: Vymodelovat nejvyssi hladinu modelu PVVS — tdroven N. Tu bude tvofit hlavni osa
sestavajici ze zakladnich etap ohranic¢enych branami kvality. Na osu budou umistény
hlavni milniky modelu PVVS navazané na hlavni milniky modelu PEP VW.

Uroveri N-1

5. krok: Definovat jednotlivé procesni kroky procesni mapy, které by mély Tierl
dodavatelské spolecnosti absolvovat pro Uspésny vyvoj produkénich systému a splnéni
projektovych cild. ldentifikace bude vtomto kroku provedena panelem expert
z aplikacniho sektoru prostfednictvim metody Delphi.

6. krok: Dodefinovat procesni kroky procesni mapy syntézou z relevantnich literarnich
zdroju objevenych a analyzovanych v teoretické c¢asti vyzkumu — viz Kapitola: 9.3.4 a
Kapitola: 9.4.5.

7. krok: Vymodelovat druhou nejvyssi hladinu modelu PVVS — droven N-1. Modelovani
probéhne ve spolupraci s panelem expertl a jeho podstatou bude maticové mapovani
procesnich krokd identifikovanych v 5. a 6. kroku do procesni mapy v zdvislosti na
odpovédnosti a poZadovaném terminu oSetreni.

8. krok: K procesnim krokim vypracovat legendu ve formé prostého textu s vystiznou
charakteristikou jednotlivych krok.

Timto bude dokoncéena Procesni mapa definujici CO méa KDO udélat a KDY.
KARTY PROCESU
Uroveri N-2 a N-3

9. krok: Vytvorit ndvrh karet proces(, které rozpracuji jednotlivé procesni kroky tim, Ze
definuji jejich: 1. vstupy, 2. kroky postupu nutné ke spInéni procesnich krokl (zakladni
pracovni balicky), 3. odpovédnosti, 4. vystupy a 5. odkdzi na osvédcené pomocné
nastroje a metody PM dobfe pouzitelné v automobilovém primyslu pro oSetfeni
kvality vyvijenych produkénich systém( v etapé Vyvoje LC automobilu.

10. krok: Prezentovat pro inspiraci aplikacniho sektoru dva konkrétni vyplnéné pftiklady
pro uvodni a zavérecny procesni krok urovné N-1 modelu PVVS.

Timto bude dokoncen navrh Karet procest definujicich JAK to udélat.
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= Ad. Oblast osetieni kvality procesu projektu:

Identifikovat v souladu s hlavnim cilem vyzkumu a definovanymi omezenimi vyzkumu
klicové atributy systému PM Sériovych dodavatelli automobilového primyslu s kritickym
vlivem na zabezpecovani kvality vyvijenych produkcnich systém a dosahovani projektovych
cilGi. Vystupy Setfeni poslouzi pfed praktickou implementaci a ovéfovanim zpUsobilosti modelu
Procesu Vzniku Vyrobnich Systém( (oSetfujiciho kvalitu produktu projektu) v podnicich
participujicich na vyzkumu jako podnéty k zajisténi potfebné robustnosti klicovych soucdsti
systému PM. To povede nejenom k zajisténi potrebné kvality procesll projektu zacastnénych
podnik(, ale zaroven dojde ke srovndni irovné mezi podniky a ke snizeni vlivu vnéjsich faktord,
které by mohly zkreslit vysledky Setfeni a sniZit jeho validitu. Vystupy Settfeni déle poslouZi nad
rdmec tohoto vyzkumu celému dodavatelskému sektoru automobilového primyslu jako
inspirace, jakym zplisobem efektivné analyzovat a hodnotit zralost systému PM a jak trvale
zajistovat a udrZovat jeho potrebnou Uroven ve vlastnich organizacich pro efektivni
naplfiovani strategie podniku a pozadavk( zdkaznik(.

Identifikace klicovych atributl systému PM Sériovych dodavatelli bude zpracovana
v ramci vyzkumu a bude jeho hlavnim vystupem za oblast osetfeni kvality procesi projektu.
Analyza a hodnoceni zralosti systém0 PM participujicich organizaci (gap analyza) a ndsledna
naprava rozdilu mezi poZzadovanym a skute¢nym stavem jsou z divodu omezeného ¢asu a
moznosti vyzkumu uréeny pro zpracovani jednotlivymi dodavatelskymi organizacemi.

Planovany postup oSetreni kvality procesu projektu Ize shrnout do nasledujicich kroka.

1. krok: Identifikovat klicové atributy systému PM Sériovych dodavatel(l automobilového
pramyslu s kritickym vlivem na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systém.
Identifikace bude provedena panelem expert( prostfednictvim metody Delphi.

2. krok: V pfipadé zjisténého nesouladu mezi poZzadovanym a skute¢nym stavem zralosti
klicovych atributll systému PM implementovat vhodnd ndpravna opatfeni a pred
praktickym testovanim modelu Procesu Vzniku Vyrobnich Systému dosahnout
minimalniho pozadovaného stavu zralosti — viz: 9.3.4.

11.2 Omezeni vyzkumu
Ze zpracovani teoretické ¢asti disertaéni prace vyplynula ndsledujici omezeni vyzkumu:

Aplikacni sektor vyzkumu:

e Automobilovy priimysl,

e Dodavatelé automobilek organizovanych v obchodni skupiné VDA — viz: 9.4,

e Tierl dodavatelé® —viz: 4,

e Sériovi dodavatelé bez vlastniho vyvoje produktu, tzv. build to print — viz: 5.2.

Velikost podniku:

¢ Velké podniky’ (dle EU nad 250 zaméstnanct, nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy pfesahuje
43 milionl EUR, nebo rocni obrat presahuje 50 milioni EUR).

6 Na zékladé informaci v Kapitole 4 vyzkum pfedpokldda, Ze pokud bude vyvijend metodika PM naplfiovat
potreby dodavatel( 1. fadu, bude ji po customizaci mozné Uspésné pouZzit i pro dodavatele nizsich drovni.

7 \lyzkum ptedpoklada, Ze pokud bude vyvijend metodika PM naplfiovat potfeby velkych podnik{ s vy$simi
organizacnimi naroky, bude ji po mozné uspésné pouzit i pro stfedni a malé podniky.
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Predmét vyroby:

e Dily uréené pro osobni automobily a lehkd uZitkovd vozidla (>99% produkce
automobilového priimyslu CR v r. 2018 [39],
e Velkosériova vyroba.

Rozsah projektu na strané automobilky:

e Velké projekty® (= novy model automobilu) s etapou Vyvoje v délce 4 roky — viz: 5.1.2.

Projektové zaméreni na strané dodavatele:

* Projektovy management (nikoliv programovy nebo portfolio management).

Rozsah spoleéné dohody:

e Oborova metodika — viz: 9.2.

Horizontalni rozsah metodiky:

e Etapa Vyvoje sériové vyroby a etapa Pfipravy sériové vyroby LC automobilu (ca. 2-2,5 roku
z @10-tiletého LC automobilu) — viz: 5.2.

11.3 Hypotézy

Na zakladé systematické literarni reSerSe odborné literatury a definice hlavniho a dil¢ich
cilG prace byly definovany hypotézy, které budou v ramci vyzkumu ovéreny. Hypotézy byly
zamérné voleny tak, aby ovérily nebo vyvratily pozitivni vliv navrzené metodiky na hlavni cile
projektu —viz: 7.5, kterymi jsou: 1. Cas potiebny k dosaZeni pozadovanych vysledkd projektu,
2. Kvalita produktu (hlavniho vystupu) projektu, a 3. Ndaklady potfebné k dosazeni
pozadovanych vysledkl projektu. Definovany byly nasledujici hypotézy:

H1: Dodavatelské spolecnosti do automobilového priimyslu, které nasadi na fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrZenou oborovou metodiku, dosahnou
nizsiho poctu zpozdénych cinnosti, nez dodavatelé, ktefi metodiku nenasadi.

H2: Dodavatelské spolecnosti do automobilového priimyslu, které nasadi na fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrZenou oborovou metodiku, dosahnou
nizsiho poctu neshod, nez dodavatelé, ktefi metodiku nenasadi.

H3: Dodavatelské spole¢nosti do automobilového priimyslu, které nasadi na Fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrzenou oborovou metodiku, dosdhnou
nizSich nakladd na feseni neshod, nez dodavatelé, kteri metodiku nenasadi.

Definované hypotézy byly podplrné vztazené k navrhované metodice a jejimu ovéreni a
byly tedy uUzce navazany na praktickou validaci metodiky v primyslovych podnicich
aplikaéniho sektoru.

8 Vyzkum predpokldda, Ze pokud bude vyvijend metodika PM vhodnd pro Fizeni velkych projekt s
nejvyssimi organiza¢nimi naroky, bude ji mozné Uspésné pouZit i pro fizeni stfednich a malych projekt(.
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11.4 Pouzité védecké metody

PFi zpracovani védecké prace se predpokladd znalost a vyuZiti obecnych védeckych
metod. Cast z védeckych metod byla Uspé3né vyuZita p¥i feseni problematiky v teoretické ¢asti
disertacni prace, ¢ast byla vyuZita v praktické ¢asti. Nasledujici kapitoly poskytuji prehled
téchto védeckych metod a ucel jejich nasazeni v rdmci vyzkumu.

11.4.1 Teoreticka ¢ast disertacni prace

Metoda:

Systematicka literarni reserse
Zarazeni:

Systematickou literarni resersi, téZ oznacovanou jako obsahova analyza dokumentd, lze
charakterizovat jako: systematicky, explicitni, a opakovatelny postup urceny pro identifikaci,
ohodnoceni a syntézu vysledkd vytvorenych vyzkumniky, akademiky a praktiky (Fink, 2014).
Strucnéji lze tuto resersSi charakterizovat jako: Text obsahujici zdsadni body soucasného
védeckého poznani (teoretického, metodického), ktery se vaze ke konkrétnimu tématu. Na
rozdil od pozorovani ¢i dotazovani nesbirad data v terénu, nybrz rovnou vyhodnocuje data,
ktera jsou jiz sesbirand a dostupna (Reichel, 2009).

Ucel:
1. Vyhodnoceni aktudlniho stavu znalosti feSené problematiky a ovéreni, zda uz se

definovanou problematikou nékdo zabyval, do jaké miry a kde Ize navazat.
2. Sbérinformaci pro tvorbu metodiky v praktické ¢asti disertacni prace.

Metoda:

Hodnoceni atributi prostfednictvim skalovani

Zarazeni:

Metoda kvantitativniho vyzkumu.

Ucel:

Zhodnoceni miry pfinosu ,konkurencnich” obecnych standardl PM pro vyzkum na zakladé

ocenéni a porovnani atributl relevantnich pro vyzkum a urceni, které z nich a jakym zplsobem
budou pouzity v praktické ¢asti vyzkumu pro naplnéni jeho potreb a cilll disertacni prace.

Metoda:
Analyza a syntéza
Zarazeni:

Analyza patfi spolecné se syntézou mezi teoretické metody, které vyuzivaji principy logiky a
logického mysleni. Analyza postupuje od celku k ¢astem a je charakteristickd rozélenénim
celku (jevu, objektu) na ¢asti a oddélenim podstatného od nepodstatného. Syntéza postupuje
od casti k celku a je charakteristicka spojovanim poznatk( ziskanych analytickym pristupem
(Linderova, 2016) [90].

Ugel:
Vybér, souhrn a vhodné usporadani dat z informacnich zdroji nalezenych pfi systematické
literarni resersi za ucelem tvorby oborové metodiky PM v praktické ¢asti disertacni prace.
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11.4.2 Prakticka c¢ast disertacni prace

Metoda:

Analyza a syntéza

Zarazeni:

Viz pfedchozi text.

Ucel:

Rekonstrukce modelu Procesu Vzniku Produktu — Automobilu skupiny Volkswagen. Model
obsahuje klicové aktivity a uddlosti na strané automobilky a od tohoto modelu se odviji aktivity

celého dodavatelského tetézce. Rekonstrukce modelu se stane zakladnim vstupem do
vyvijené metodiky za stranu zdkaznika (Voice of Customer).

Metoda:
Metoda Delphi

Zarazeni:

Metoda Delphi je metodou kvantitativniho vyzkumu. Metoda byva téz charakterizovana jako
metoda sbéru expertnich nazorl prostiednictvim vicekolového dotazovani s kontrolovanou
zpétnou vazbou mezi jednotlivymi koly. Metodu lze podle expertl s vyhodou aplikovat v
oblastech, ve kterych je v relativné kratkém casovém uUseku potreba ziskat expertni ndzory na
problematiku (Eger, 2017) [91].

Ugel:

1. Identifikace faktord ovliviujicich zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich
systém( sériovych dodavateld automobilového primyslu,

2. ldentifikace klicovych atributl systému projektového managementu sériovych
dodavatelll automobilového pramyslu s kritickym vlivem na zabezpecovani kvality
produkénich systéma.

Metoda:

Metody a ndstroje urcené k hodnoceni rizikovosti zkoumanych objektl, jako je: Skérovaci
metoda p x D, Matice Pravdépodobnost — Dopad a Mapa rizik

Zarazeni:

Skorovaci metoda p x D, Matice Pravdépodobnost — Dopad a Mapa rizik jsou nastroje analyzy
a patfi do kvantitativniho vyzkumu.

Ucel:
Doplikové metody k metodé Delphi uplatnéné k identifikaci faktord ovliviiujicich

zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému sériovych dodavateld automobilového
pramyslu a ocenéni jejich rizikovosti.

Metoda:

Dotaznikové Setreni

PFi oSetrovani kvality produktu projektu budou pouzity:
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e Polostrukturovany dotaznik s otevienymi otazkami (1. kolo metody Delphi),
e Polostrukturovany dotaznik s uzavienymi otazkami (2. a 3. kolo metody Delphi),
e Strukturovany dotaznik s polouzavienymi otazkami (1. kolo skupinového interview).

Pti oSetrovani kvality procesu projektu bude pouzit:
e Polostrukturovany dotaznik s uzavienymi otazkami (1. a 2. kolo metody Delphi).
Zarazeni:

Dotaznikové Setfeni je metodou jak kvalitativniho, tak kvantitativniho vyzkumu.
V kvalitativnich ptistupech nebyvd dotaznik jedinym zplsobem zkoumani a je zpravidla
vyuzivan jako doplnék k dalSim technikam ¢i metodam, napftiklad k rozhovoru a pozorovani.
V kvantitativnich pfistupech naopak byva dotaznik aplikovan jako hlavni vyzkumny nastroj.
Chréska [98] vymezuje dotaznik jako ,,zplisob pisemného kladeni otazek a ziskavani pisemnych
odpovédi“. Dotaznik je vyuZivan zejména k ziskavani dat hromadné povahy. Vyhodou je to, Ze
prostiednictvim dotazniku lze ziskat udaje od velkého souboru respondentt a to pfi relativné
malé ¢asové investici (Eger, 2017) [91].

Ucel:

Ziskat od expertll nezavislé nazory na feSenou problematiku.
Metoda:

Rizené skupinové polostrukturované interview

Zarazeni:

Skupinové interview (rozhovor) je metodou kvalitativniho vyzkumu, ktera patfi do dotazovani.
Jak vyplyva z ndzvu, jedna se o aktivitu spojenou s interpersonalnim kontaktem vyzkumnika
s dotazovanymi. Na zakladé diskuse s vybranym panelem respondentl jsou pod vedenim
odborného moderatora ziskavany informace o nazorech panelistll na zvolené téma -
problematiku. Metoda umoziuje vyzkumnikovi zachytit nejenom data, ale i hloubéji
proniknout do motivu a postojl respondent( a ziskat hlubsi informace o tématu. Vyhodou je
moznost pochopeni myslenek, poznani ocekavani, nazorl, zajml a zkusSenosti (Eger, 2017)
[91].

Ucel:

Ziskat od expertll nezavislé nazory na reSenou problematiku.
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12 Osetreni kvality produktu projektu — tvorba Procesni mapy

Vyzkumnym zamérem disertacni prace a hlavnim cilem jeji praktické c¢asti je ndvrh
»Metodiky Fizeni nového produkéniho systému dodavatelskych spolec¢nosti do
automobilového pramyslu“. Podminky tvorby zplsobilého standardu PM fikaji, Ze pro Uspésny
projektovy management je nezbytné, aby byla soucasné oSetfena Kvalita procesu projektu a
zaroven Kvalita produktu projektu.

Podle dil¢ich cilG disertacni prace bude Kvalita produktu projektu (produkénich systému,
které jsou vyvijeny a realizovany sériovymi dodavateli automobilového primyslu v ramci
spoluprace sautomobilkou) oSetfena navrienym modelem Procesu Vzniku Vyrobnich
SystémU (PVVS). Model bude slouzit jako privodce, ktery po vzoru modelu PEP svétovych
automobilek dodavatele provede vsemi klicovymi kroky ndvrhu designu produkénich systémi
v etapé Vyvoje sériové vyroby a realizace, hodnoceni a doladovani produkénich systému v
etapé Pripravy sériové vyroby Procesu vzniku produktu. Model PVVS ma byt podle ndvrhu
vertikdlné rozdéleny na 4 urovné (hladiny) v zdvislosti na Ucelu a detailu, ktery budou
osetiovat. Uroveri N a N-1 budou zpracovany ve formé& PROCESNI MAPY, troveri N-2 a N-3
odetFi KARTY PROCESU.

Tato kapitola popisuje postup tvorby Procesni mapy, navazujici kapitola popisuje postup
navrhu Karet procesu.

12.1 Tvorba Procesni mapy - Uroven N

Kapitola shrnuje, jaké kroky vedly ke standardizaci drovné N navrzeného modelu PVVS.
Postup a jednotlivé kroky tvorby koresponduji s dil¢imi cili disertaéni prace uvedenymi v
Kapitole: 11.1.2. Standardizace Urovné N sestava z identifikace drovné N (1. - 3. krok tvorby
Procesni mapy) a modelovani rovné N (4. krok tvorby Procesni mapy).

12.1.1 ldentifikace Urovné N
Ad. 1. krok:

Zadanim 1. kroku tvorby urovné N Procesni mapy bylo provést analyzu relevantnich
informacnich zdroji ziskanych pfi SLR v teoretické ¢asti vyzkumu a prostrednictvim syntézy
podrobné zrekonstruovat graficky model Procesu Vzniku Automobilu (PEP) koncernu VW. Jak
bylo uvedeno v Kapitole: 5.1, model PEP automobilu obsahuje klicové aktivity a udalosti na
strané automobilky a od tohoto modelu se odviji aktivity celého dodavatelského retézce.
Zrekonstruovany model tak poslouzZi coby hlas zdkaznika (Voice of Customer) jako Uvodni a
klicovy vstup do procesu modelovani Procesu Vzniku Vyrobnich Systéma.

Tecklenburg (2010) v publikaci Design of Automotive Body Assemblies with Distributed
Tasks under Support of Parametric Associative Design [58] uvadi, Zze pro vyvoj nového
osobniho automobilu, ktery bude vyrabén ve velkych sériich, je nutné komplexni a peclivé
planovani, aby byla splnéna rada protichtidnych konstrukénich a vyrobnich omezeni a aby byl
automobil na trh uveden vcas, v poZzadované kvalité a za planovanych nakladu. Jak potvrzuje
Vodicka (2012) ve své praci Efektivni proces komunikace v pracovni skupiné [33], za shodnym
ucelem se vSechny znacky koncernu Volkswagen shodly na jednotné a kontrolovatelné
procesni pfiru¢ce definujici postupy a terminy pfi Procesu vzniku produktu - vozu. Tato
procesni prirucka respektuje specifika jednotlivych znacek koncernu, pfipadné i specifika
jednotlivych vyrobnich zavodu, ktera jsou s touto pfiru¢kou snadno integrovatelna. S ohledem
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na permanentni vyvoj technologii i odbytovych trhid je obsah této prirucky pravidelné
revidovan a optimalizovan. Celkova doba potfebnd pro uvedeni nového osobniho vozu na trh
je pfiruckou aktualné definovana na 48 mésicl. BEhem této doby je nutné zajistit vyvoj
jednotlivych dild modelu, kompletné otestovat jejich funkénost, pfipravit marketingovou
kampan pro osloveni trhu a viz spravné ocenit. V pribéhu vyvoje je zaroven nutné zajistit
propojeniinternich a externich zdrojl a integrovat vyvojové partnery a systémové dodavatele
[36]. Obdobné, jako u modell analyzovanych v kapitole: 5.1.2, hraji i v PEP koncernu VW
klicovou roli etapy, brany kvality a milniky.

Jak uvadi Andres (2016) v praci Analyza vady ve fdzi vyvoje elektronické komponenty vozu
[34], pfirucka koncernu VW déli Proces vzniku produktu na pét zakladnich etap.

Zakladnimi etapami modelu PEP spolecnosti VW jsou:

1. Strategické planovani,

Vyvoj konceptu,
Realizace/Validace konceptu,
Vyvoj sériové vyroby, a
Ptiprava sériové vyroby.

Rk wnN

Na etapu Procesu vzniku produktu pfimo navazuje etapa Sériové vyroby. Tato etapa je
zde uvedena, protoZe na zacatku této etapy, zpravidla 3-6 mésicl po zahdajeni Sériové vyroby
(SOP), vyvojové tymy hodnoti zplsobilost vyrobnich systémi z pohledu spolehlivosti, stability
a produktivity. Pokud je zpUsobilost prokazana, je projekt findlné predan sériovym tymidm a
proces vyvoje je oficidlné ukoncen.

V nésledujici ¢asti je podle planu na zadkladé analyzy nalezenych informacnich zdroj(
[32][33][34][35][36][58][59][60] a nasledné syntézy vybranych informaci rekonstruovan
Proces vzniku produktu koncernu VW.

PEP je nejprve prezentovan v podobé grafického modelu zasazeného do casové osy
s rozliSenim na mésice — viz Obrazek 26. Etapa Procesu vzniku produktu je vtomto modelu
rozdélena na 5 podetap (viz zdkladni etapy modelu PEP spolecnosti VW vyse). Kazdé etapé,
véetné navazujici etapy Sériové vyroby, je nasledné vénovana samostatna kapitola. V rdmci
kapitol jsou detailné popsany a vysvétleny jednotlivé milniky obsazené ve
standardizovaném modelu PEP, dale jsou podrobné popsany dil¢i procesni kroky a jejich
vzajemné vazby. V zavéru kapitoly je prezentovan popis jednotlivych bran kvality (viz Obrazek
26 pod Casovou osou), které slouzi jako synchroniza¢ni body s dodavateli k vyhodnoceni
naplnéni kritérii predchozi etapy a rozhodnuti o dalSim pokracovani, a déle je uvedena strucna
charakteristika vzork( (dil(i), dodavanych Tierl dodavateli v prilbéhu Procesu vzniku produktu
pro stavbu automobild nebo jejich casti (viz Obrdzek 26 pod etapami Procesu vzniku
produktu).
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Obrdzek 26: Model PEP koncernu VW. Zdroje viz Kap.: 12.1.1.
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Strategické planovani:
(= 48-42 mésicl pred SOP)

Uvodni etapou Procesu vzniku produktu spole¢nosti Volkswagen je etapa nazvana
Strategické pldnovani. V etapé Strategického planovani je nutné urcit celkovou strategii,
kterou se bude projekt ubirat. Vybor pro strategii vyrobk( vypracovdva s podporou
mezioborového produktového tymu sloZzeného ze zastupcl odbornych oddéleni a v souladu
se strategii prislusné znacky koncernu a schvaleného produktového planu (plan cyklu) (na
zakladé strategickych specifikaci odvozenych z analyz a predpovédi trhu a vysledk(
technickych Setfeni nezavislych na projektu) pocatecni produktové strategické plany.

Etapa Strategické planovani zacind milnikem PM ,,Zahdjeni planovani nového produktu".
Tento milnik je na ¢asové ose 48 mésicl pred nabéhem sériové vyroby. K milniku PM dojde k
uvolnéni prvnich poZzadovanych finan¢nich prostredkd, inicializaci vedeni projektu a sestaveni
péti az Sesti konkurencnich koncepcnich alternativ vozu. Koncepcni alternativy vznikaji na
zakladé pozadavkl na vyrobek a porovndvaji se s paralelnimi ¢i pfedchozimi projekty. Kromé
toho jsou definovany problémy pred vyvojem, které je tfeba fesit a vyresit, aby byla zajiSténa
realizace konceptu.

Umisténi = POS oznacuje potvrzeni charakteristik vozidla z pohledu trhu za uc¢elem véasné
stabilizace produktového charakteru rodiny vozidel. Na ¢asové ose je umistén 47 mésic(i pred
nabéhem sériové vyroby. K tomuto milniku musi produktovy marketing predloZit pozici
nového vyrobku na trhu a ve spolupraci s pred-vyvojem predstavit katalog inovaci, kterymi
bude novy model vozu obohacen na rozdil od predchldce. Timto zpUsobem je v rané fazi
projektu definovana trhem, technologii a designem jasnd ramcovd pozice produktu v
konkurenénim prostredi a portfoliu produktovych skupin.

Stanoveni zdkladnich premis projektu je datovano k milniku PP ,Planovani produktu",
ktery se na ¢asové ose nachazi ve 45. mésici od SOP. Ukolem PP je vyhodnoceni inovaénich
navrhi z odbornych utvarl, zpracovani pozadavk( na vlastnosti vozu a rozhodnuti o
smérovani variant konceptl, které maji byt ddle rozpracovany. Jsou zfizeny pred-vyvojové
tymy (SETY) zastreSujici jednotlivé oblasti vyvoje a dochazi k tvorbé hrubého ¢asového planu
projektu. Marketing musi k tomuto datu sestavit ramcovy profil produktu. Controlling ma za
ukol stanovit poZzadavek na hospodarsky vysledek a pred-vyvoj predstavi zakladni premisy
konceptu nového vozu. V prabéhu nasledujicich vyvojovych aktivit se stavajici koncepty
zkoumaiji z hlediska technické proveditelnosti, vydavaji se prohlaseni o vyrobitelnosti a vyrobni
technologii a odvozuji se doporuceni pro styl. Provéfuje se integrace dlouhodobych
vyvojovych trend(i do konceptl, jako je zmen3Sovani, odlehéovani konstrukce, e-mobilita, ale
také vybaveni modernimi asistencni systémy anebo nabidka konektivity.

PFi milniku SP ,,Strategickd pfiprava projektu", ktery se nachdzi na ¢asové ose 44 mésicu
pred SOP, je rozhodnuto o nasazené strategii a pouzitych inovacich v novém modelu.

V zdvéru etapy je k dispozici navrh celého vozidla véetné hrubé koncepce paketu,
bezpecnosti, vyrobni technologie a aerodynamickych hodnot. Jsou tedy definovany jak
technické cile, tak data ekonomického rdmce. Timto krokem je uzaviena faze Strategického
planovani. Nasledujicimi dvéma etapami je Vyvoj konceptu a Realizace/Validace konceptu.
Béhem téchto etap probihd na jedné strané konstrukce a tvorba digitdlnich prototyp(, na
druhé strané podrobné planovani, které je ukonceno vystavenim Funkéniho popisu
komponent( (Lastenheft).
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Vyvoj konceptu:
(= 42-33 mésicl pred SOP)
Ndasledujici etapou Procesu vzniku produktu je etapa Vyvoj konceptu.

Uvodnim krokem etapy Vyvoje konceptu je stanoveni konceptu automobilu a vyddani
technického popisu konceptu (dale jen TKB). To obnasi sestaveni cild pro kvalitu, vyrobu a
logistiku. Vypracuje se prvotni prehled komponentl vozu s jejich ¢asovym nabéhem do
projektu. Ten je predstaven a diskutovan na uUvodnim milniku této etapy nazvaném
,Definovani projektu/produktu" (PD), ktery se na ¢asové ose nachazi 42 mésicli pred SOP. Pri
ném dojde ke schvaleni konceptu se zmrazenim bali¢ku pro rozsahy platforem a modult a také
k vybéru dvou designovych modeld. V této dobé uz vyroba musi znat vyrobni premisy, tedy
byt schopna odpovédét na otazky, kde a za jakych podminek se bude dany model vozu
vyrabét. K naplnéni milniku PD ma vSak nejvice ukoll controlling, ktery je povinen stanovit
financni cil (Target) metodou kalkulace cilovych naklad(i (Target Costing).

Proveditelnost projektu se stanovuje v 39. mésici pred SOP k milniku ,Rozhodnuti o
projektu" (PF). V tuto dobu je predstaven Katalog cil(l. Jedna se o jakousi prvni zprdvu o novém
vyrobku od zahajeni projektu. Katalog cild je souhrnem zavaznych zadani technickych hledisek
z hlediska vyroby, mnozstvi, cen, nakladd, terminl, ndkladd vyvoje, materidlovych nakladd a
ostatnich jednicovych ndkladl. Informace a data, které Katalog cil( obsahuje, jsou hrubymi
odhady jednotlivych Utvard a odpovidaji stanovenému finanénimu cili. V rdmci predstaveni
Katalogu cili se mimo jiné schvaluje , Technicky popis vyrobku“ (dale jen TPB). Technickym
popisem vyrobku je uréena koncepce a komplexita (variantnost) dild. Utvar designu
predstavuje designovou studii PRO a prvni seznam dil s ndvrhem hmotnosti a tzv. Package —
tj. nacrt vozu véetné planovanych rozméra. Produktovy marketing ve spolupraci s cenovym
oddélenim predstavi navrh jednicovych nakladu, ceny pro nékolik hlavnich prodejnich trhi v
ramci Evropské unie a ddle také planované prodejni objemy, ke kterym se k tomuto milniku
zavazuje. Controlling k tomuto milniku prebird zavazek na dosazeni Targetu, porovnava ho s
aktudlnim stavem projektu a navrhuje feseni, jak daného vysledku dosahnout. Dale se na
terminu diskutuje ¢asovy plan realizace projektu. VSechny hlavni oteviené problémy plvodni
koncepce jsou vyreSeny a dosud rozpracované varianty se omezi na dvé vitézné, které se dale
rozpracovavaji. V pripadé, Zze ,Koncernovy vybor pro strategii vyrobk(“ (dale K-PSK) Katalog
cild schvali, povoluje se zahajeni prvni faze vyvoje. S milnikem PF dochazi k predani projektu
na sériovy vyvoj.

Prvni milnik schvalovany v K-PSK pfichazi ve 33. mésici pred SOP a nazyva se ,,Rozhodnuti
o konceptu” (KE). Pfed milnikem KE probiha tzv. Koncepcni klausura, na které se vyjasni
mnoho otazek o podobé konceptu. Na zakladé vitéznych variant jsou vytvoreny dva predbézné
(hlinéné) konstrukéni modely v méfitku 1:1, definuji se rizné pozadavky na vzhled i funkci,
ovéfuje se technicka proveditelnost a dojde k prvnim navrhovanym Usporam, které
vyznamnou mérou ovlivni cely projekt. Oba modely se vyhodnoti a pfi Prijeti rozhodnuti o
konceptu (KE) se na zakladé odsouhlaseného balicku a ovérené technické proveditelnosti
vybere findlni designovy (stylingovy) model, na jehoZz zdkladé se za¢ne konstruovat prvni
funkéni automobil, tzv. koncepcni viiz, a zacind zpresnovani, které pokracuje az do vyvoje
série. K milniku KE controlling predstavuje Targety po jednotlivych dilech, vyroba definitivné
rozhoduje o misté vyroby véetné konceptu logistiky, ndkup poptdva prvni dily a dochazi k
plnéni kusovniku pro kalkula¢ni viz. Co do organizacni struktury, mélo by dojit k finalnimu
sestaveni produktového/projektového tymu obsahujiciho viechny funkce doprovazejici vyvoj,
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jako jsou finance, planovani, nakup, logistika a fizeni kvality, které vyznamné pfispivaji k
implementaci projektu, a méla by byt stanovena struktura dle jednotlivych SETG. Milnik KE
ukoncéuje pripravnou fazi projektu a zahajuje realizacni etapu.

Realizace konceptu:
(= 33-24 mésicl pred SOP)
Treti etapa Procesu vzniku produktu se nazyva Realizace konceptu.

Dal$im milnikem schvalovanym vyvojovym grémiem K-PSK 27 mésici pred SOP je
»Rozhodnuti o designu” (DE). Pfed rozhodnutim o designu je findlné ustaleny konstrukéni
model (dfive predstaveny pro rozhodnuti o projektu (PF)), do kterého jsou jiz zaclenény
vSechny oteviené body a problémy, a poté je popsan a digitalizovan tzv. Strak, tj. gecometricky
povrch. Strak se poté pouziva jako zaklad pro digitalni a virtualni prototypy a takzvané modely
kontroly fyzickych dat (DKM), které chrani povrch tfidy A a technicky design komponent. Na
terminu Rozhodnuti o designu (DE) je predstaven findlni esteticky konstrukéni (digitalni)
model a zdroven je predstaven funkéni popis komponentl (téZ projektovy sesit zdvazkl)
Lastenheftl (ddle jen LH1). Obsahem LH jsou zavazna zadani pro nové vyvijena vozidla a
komponenty, vyrobni zafizeni, kvalitu, mnoZstvi, variantnost, ceny, naklady, investice a
terminy. Jsou zde uvedeny prvni jednicové kalkulace jednotlivych dild kalkulovaného modelu,
které sebou nesou vysoké naklady, déle také jednotlivé investice a vyrobni ¢asy. Ostatni mensi,
a ne tolik ndkladné komponenty, se predstavuji jako souhrnny odhad. Marketingové oddéleni
predstavuje vysledky vyrobkové kliniky a projektovy controlling potvrzuje hospodarnost
projektu. Mezi zdsadni predpoklady pro udéleni milniku DE patti findlni odsouhlaseni a
zmrazeni estetického konstrukéniho modelu (vzhledu vozu) a odsouhlaseni funkéniho popisu
komponentl (LH1) véetné variantnosti, vyhodnoceni hospodarnosti a porovnani s Targetem,
odhad( poctu pred-sériovych vozi a odhadl cilovych naklad( na zaruky, pojisténi a servis.

Udélenim milniku DE dochdzi k tzv. nehmotnému uvolnéni komponent P—Freigabe (PF)
(téz P-uvolnéni) do pripravy vyroby. Od nehmotného uvolnéni komponent (PF) a schvaleni
Lastenheftul (LH1) jiz neni moZné, aby oddéleni stylingu provadélo neohldasené zmény na
fyzickém modelu a kazdou Upravu je nutné na vozidle diskutovat na zménové komisi za ucasti
logistiky, ndkupu, controllingu a vyvoje. Od této chvile by totiz zdsadni zmény ve vzhledu
znamenaly nepfipustné vysoké naklady, které by mohly ohrozit hospodarnost celého projektu.
Klade se zde dlraz na fluktuaci ceny, zménu montaze a komplexity predstavenych korektur.
Na zakladé odsouhlaseného konstrukéniho modelu (PF), LH1 a jednicovych naklad( dild
vypracovanych controllingem je schopné oddéleni nakupu zacit s vybérovym fizenim
sériovych dodavateld (RFQ). Paralelné jsou vydavana povoleni k nakupu/vyrobé
prototypovych provoznich ndstrojl souvisejici s dily (nikoliv platformou, ktera byla uvolnéna
k terminu DE) a dochazi k ustanoveni vyvojovych dodavatell, ktefi nemusi byt vidy shodni s
koneénou smluvni stranou dodavajici dily pro sériovou vyrobu. Vyvojovi dodavatelé vyrabéji
prvni prototypové nastroje navrzené za ucelem rychlé reakce na moziné zmény rozmér(
(nikoliv za ucelem sériové vyroby) a z prototypovych ndstrojli zacinaji dodavat prvni funkéni
dily, tzv. A vzorky —viz Priloha 2. Zaroven se vyrabéji a pomoci simulace a vypoctu ovéruji prvni
koncepcni vozidla. Dokonceni prvniho koncepéniho vozu sestaveného z prvnich funkénich dilt
nastartuje intenzivni testovani na voze, které probihd paralelné s testovanim jednotlivych
komponent v laboratofich. BEhem realizace koncepce se vSechny souc¢asti automobilu zpracuji
do pocitacovych 3D dat slouzicich pro prezentaci vozu a vyreSeni zastavby budoucich
prototyp(.
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Zavérecnym milnikem této faze je ,,Prvni virtudlni prototyp" (V1PT). Jde o prvni digitdIni
prezentaci kompletniho exteriéru i interiéru vozu. V tomto terminu zaroven oddéleni nakupu
ustanovuje sériové dodavatele, ktefi jsou konecnou smluvni stranou dodavajici dily pro
sériovou vyrobu (NOM).

Vyvoj sériové vyroby:
(= 24-12 mésicl pred SOP)
Ctvrtou etapou Procesu vzniku produktu je Vyvoj sériové vyroby.

Cilem této Casti projektu je zajiSténi plné funkcnosti a odpovidajici kvality vSech
komponent a ptiprava vyroby a logistiky na produkci nového sériového vozu. V této fazi jsou
zaméstnanci technického vyvoje pod nejvétsim tlakem. Ve vyvoji sériové vyroby probiha
soucasné stavba prototypu a Baustufe, konstrukce sériovych vozidel a testovani.

K terminu zmrazeni designu (DF) 23 mésicl pfed ndbéhem sériové vyroby je dokoncen
proces navrhu pro vSechny povrchy, dochdzi ke kone¢nému zamrazeni Strak dat a jejich
pfevedeni do 3D CAD konstrukce dil(i, soupist poZadavk( (LH) a kusovnik(l. Vyrobitelnost je
potvrzena na zakladé virtualnich prototypl (VPT).

Datovy model vozu je dokoncen 21 mésici pied SOP k milniku DDKM. Termin DDKM
oznacuje kompletni dispozici pohledové relevantnich dili pro zadkazniky v digitalnich datech
programu CAD, napft. lakované plochy karoserie, barevné a texturované prvky interiéru nebo
varianty konfigurace. S pfijetim modelu digitalni kontroly dat (DDKM) je vystavena zakazka k
vytvoreni fyzického DKM. Soucasné je zahdjena konstrukce a testovani fyzickych prototypd,
které byly predstaveny virtualné ve fazi validace konceptu (KE).

18 mésicl pred spusténim sériové vyroby dochazi k prijetim modelu fizeni dat (DKM) a
k uzavieni funkéniho popisu komponentd Lastenheft 2 (LH2). Po tomto milniku nastava etapa
hmotného uvolnéni do ptipravy vyroby oznacujici se B - Freigabe (BF) (téZ B-uvolnéni, nebo
schvaleni nakupu), které symbolizuje uvolnéni vozu do hmotné pfipravy vyroby. Oddéleni
nakupu vydavana povoleni k vyrobé sériovych provoznich nastroja a zafizeni urcenych pro
hromadnou vyrobu soucastek a objedndva nakupované dily, které musi byt k dispozici v
pozadované kvalité pro Pfedsériovou vyrobu (PVS). V dobé tohoto milniku musi komponenty
dosdhnout dostatecné urovné kvality, vykresy sestav a jednotlivych dild jsou k dispozici v
kvalité vhodné pro sérii a jsou vygenerovany produktové listy a technické seznamy dild. Od
této chvile jiz neni mozné ménit funkénost dilG. Pokud je tfeba po schvaleni nakupu (BF)
provést u sériovych nastroji konstrukéni nebo technické zmény, je potreba ziskat schvaleni
oddéleni nakupu a fizeni produktu koncernu Volkswagen. Kazda pripadna zména soucasti
mlze vyznamnym zpudsobem ovlivnit ndklady a terminy a soucasné je tfeba udrzet
konzistentni kvalitu dilG v celé sestavé. Vtomto obdobi téZz zacind vyroba prvni série
prototypl, na nichZ se provadi funkcni predsériové testovani B vzorkd — viz Pfiloha 2 s
ohledem na tuhost, pevnost, povrch, optiku, zpracovani a dalsi vlastnosti kvality. Dle vysledku
testovani je aktualizovany TPB.

Zavérec¢nym milnikem faze vyvoje sériové vyroby je "Schvaleni spusténi” (LF). Na ¢asové
ose se nachazi ve 12. mésici pred SOP. Tento milnik je téZ oznacovan jako uvolnéni pro zahajeni
pfipravy pro uvedeni vozu na trh. V souladu s planem uvedeni na trh je k tomuto milniku
potvrzena dostupnost a kvalita dild poZadovand pro ovéreni vyrobitelnosti vozu a jsou
definovany prodejni programy po jednotlivych trzich. Schvdlenim spusténi (LF) dochazi k
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uvolnéni sériové vyroby automobilu, jejimz cilem je ovéfeni vyrobitelnosti vozu a kvality
jednotlivych dila s tim, Ze v pfipadé odchylek od cile jsou definovana opatfeni a je zahajena
naprava. Kromé toho je k tomuto milniku na zakladé testovani prototypl definovan koncept
vyroby a je dokoncen proces Forward Sourcingu pro nakupované dily (= jsou vybrani vsichni
sériovi dodavatelé). Po tomto milniku, zndmém také jako Schvaleni predsérie (VF), jsou
vyrabéna prvni vozidla s prvnimi skute¢nymi dily, které pochdzeji z nastroji pro sériovou
vyrobu, a fizeni nabéhu sériového provozu zahdjilo svou pfipravu na dalsi etapu.

PFiprava sériové vyroby
(= 12-0 mésicu pred SOP)
Zavérecnou etapou Procesu vzniku produktu je etapa nazvana Pfiprava sériové vyroby.

Po Uvolnéni ndbéhu vozu (LF) zac¢ind optimalizacni proces. PFi stavbé vozidel v sériovych
a témér sériovych vyrobnich systémech nejenze automobilka interné postupné optimalizuje a
stabilizuje své vyrobni a logistické procesy, ale tento proces probihd také v celém
dodavatelském retézci. Po dokonceni rozbéhu série jsou dokonéeny skutecné vyvojové prace,
takZe se ulevi organizaci projektu a viem vyvojovym tymiam. Podpora série v této chvili zacala
postupnym prebirdnim projektu s cilem dokonceni prejimky béhem predsérie. Duraz je kladen
na fizeni nakupu a dodavatell, fizeni kvality, planovani vyroby a logistiky a fizeni nabéhu.
Probihd vzorkovani, u dodavatelll se kontroluje prokazani schopnosti sériové vyroby, ve
vyrobni oblasti se konaji FMEA workshopy, doladuji se provozni prostiedky a fidi se zmény.

Na 8. mésic pred SOP je datovan milnik ,Schvaleni sériovych vyrobnich prostredkl a
zatizeni” (VFF) zahrnujici stavbu vozidel pro ovéreni montdaze. Jeho cilem je vyroba vozidel v
pilotni hale (pracovisté urc¢ené k planovani, testovani, produkci a zprovoznéni predsériovych
voz(, které pfipravi na nabéh vyroby) z neovzorkovanych dili ohodnocenych znamkou 6 (N6)
—viz Ptiloha 3 vyrobenych ze sériovych nastrojl pomoci sériového vybaveni. Vyroba mlze byt
¢aste¢né vruénim nebo poloautomatickém rezimu. Ulelem této série je optimalizace
vyrobnich systémU a vyrobnich procesid a ovéfeni vhodnosti a rozmérové presnosti
jednotlivych dilG v sestavach. Tento proces slouzZi ke zvyseni sériové kapacity identifikaci a
reSenim pripadnych probléma. Vsechny komponenty dodavané dodavateli musi byt vyrobeny
prostfednictvim sériovych nastroja.

K terminu ,,Zkusebni vyrobni série” (PVS) 6 mésicl pred nabéhem sériové vyroby probiha
vyroba vozidel v pilotni hale pomoci sériového vybaveni z dild ze sériovych nastrojd
ovzorkovanych alesporn znamkou 3 (N3) — viz Pfiloha 3. Vozidla jsou jiz vyrabéna v dil¢ich
automatickych sekvencich a uUcelem je sestavit jednotlivé dily ovliviiujici rozméry a tvar
vysledné sestavy a otestovat procesni zpUsobilost viech provoznich a montaznich zafizeni,
testovacich sekvenci, testovacich zafizeni a vyrobnich postupu.

Navazujicim krokem je vyroba ,Nulté série” (0S) umisténa na Casové ose 3 mésice pred
nabéh sériové vyroby. Ukolem nulté série je vyroba vozidel v pilotni hale pomoci sériového
vybaveni z dild pochazejicich ze sériovych nastroji a ovzorkovanych znamkou 1 (N1) — viz
Pfiloha 3. V pfipadé nulté série musi byt zaruCen automaticky prubéh v zafizeni (plné
zfetézeny provoz). Cilem nulté série je montdZz jednotlivych dild a sestav s ohledem na
presnost uloZeni a rozmérd ve vozidle a kontrola funkce zafizeni a systém( za vyrobnich
podminek. Tento milnik slouZi také k zajiSténi vyrobnich procesu pro sériovou vyrobu. Pro
nultou sérii voz je nutné disponovat sériovymi dily, které spliuji funkéni i homologacni
pozadavky. Vozy nulté série jsou nabizeny k prodeji koncenému spotrebiteli. Mohou sice

118



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

obsahovat drobné chyby, jako jsou napfiklad chybné pakety zprav prenasenych po datovych
sbérnicich, pripadné lehké odchylky od funkéniho popisu, nesmi vSak byt identifikovatelné
koneénym uzivatelem.

V milniku Dvoudenni produkce (2TP) umisténého 2 mésice pred SOP je ovérena kvalita
vyroby za podminek budouci sériové vyroby po dobu vyroby dvou celych dnd. Cilem
dvoudenni produkce je poskytnout dliikaz o vykonu a kvalité procesu za sériovych podminek a
o schopnosti vyrobit poZadované soucasti v pfislusSném poctu s dostupnymi zdroji. Aby se
zabrdnilo problém(m s kapacitou a kvalitou, probiha dvoudenni vyroba obvykle mezi 0S a SOP.
Existuji vSak opravnéné vyjimky, kdy k 2TP dojde po SOP. V tomto pfipadé je vSak nutné
provést predbéinou kontrolu 2TP, aby bylo zajisténo spusténi mezi 0S a SOP. Schvaleni
dvoudenni vyroby je dilezitym predpokladem pro vydani sériového uvolnéni kvality produktu
a procesu (N1).

Sériova vyroba

Koneénymi terminy nového projektu jsou ,Zahajeni sériové vyroby" (SOP) a ,,Zavedeni na
trh" (ME). Milnik SOP je spoustécim signalem pro zahajeni sériové vyroby v objemu uvedeni
vozidla na trh. Od této chvile je v{iz pfipraven na sériovou vyrobu v sériovém procesu z dil(i a
sestav ze sériovych nastroju a probihaji uz pouze drobné zmény za ucelem finalniho doladéni.
Po zahajeni sériové vyroby (SOP) projekt prebird podpora série. Pfi ,Zavedeni vozu na trh" ME
tfi mésice po zahajeni sériové vyroby je nové vozidlo k dispozici v autosalonech k prezentaci
zakaznikdm a dochazi k presunu rozsahd komponent( vozidla na sériovou podporu, ktera se
poté postara o projekt vozidla az do Ukonceni sériové vyroby (EOP). Timto milnikem zacina
vlastni prodej vozidel.

Doplnujici informace k modelu PEP koncernu VW

Jak je zjevné z grafického modelu PEP koncernu VW —viz: Obrazek 26, kromé jednotlivych
klicovych milnikd jsou v modelu pod ¢asovou osou vyznaceny milniky nazyvané v ramci
koncernu téz ,,stupné zralosti“. Ty slouzi jako synchroniza¢ni body s dodavateli k vyhodnoceni
naplnéni kritérii predchozi etapy a rozhodnuti o dalSim pokracovani. Jednotlivé stupné zralosti
a hodnotici kritéria prezentuje Priloha 1.

V modelu jsou téz kromé jednotlivych etap, milnik( a bran kvality vyznacena obdobi, ve
kterych Tierl dodavatelské spole¢nosti automobilce dodavaji vzorky (dily) uréené pro stavbu
automobill nebo jejich ¢asti —viz Obrazek 26 Uroven nazvana ,Vzorky“. Vzorky jsou v zavislosti
na urovni technické a kvalitativni vyzralosti a pouZitelnosti pro vyvojové aktivity automobilky
odliseny pismeny A-C. Stru¢nou charakteristiku vzork( predstavuje Pfiloha 2.

Ve vysvétlujicim textu k modelu PEP bylo v etapé Pripravy sériové vyroby zminéno
vzorkovani dodavanych dild a jednotlivé znamky udélované automobilkou na zdakladé
stanovenych kritérii hodnoceni. Tyto prezentuje Pfiloha 3.

Kapitola nabidla vycerpavajici popis Procesu Vzniku Produktu (PEP) koncernu Volkswagen.
Syntézou informaci ziskanych pfi systematické literarni resersi oborovych zdroju byl splnén 1.
krok. Na ten, dle planu definovaného v Kapitole: 11.1.2, navazuji 2. krok a 3. krok.
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Ad. 2. a 3. krok:

Zadanim 2. kroku tvorby urovné N Procesni mapy bylo v rekonstruovaném modelu PEP
automobilu koncernu VW identifikovat etapy Vyvoje sériové vyroby a Pripravy sériové vyroby,
ve kterych probihd na strané Tierl Sériovych dodavatelll ndvrh a vyvoj produkénich systému
—viz zavér Kapitoly: 5., a které bude metodika oSetfovat.

Zadanim 3. kroku bylo na zakladé predchoziho kroku definovat adekvatni ¢asovy Usek na
strané Tierl Sériovych dodavatelll a tento ohranicit Uvodni a zavérec¢nou branou kvality.
Model timto ziska elementarni formu ,black boxu“ nazvanou jako Proces Vzniku Vyrobnich
Systémd.

V rekonstruovaném modelu PEP automobilu koncernu VW z prvniho kroku byla podle
pldnu nejprve definovana a ohrani¢ena etapa, ve které probihd navrh a vyvoj vyrobnich
systém( Sériovych dodavatelll (= etapa Vyvoje sériové vyroby a etapa Pfipravy sériové
vyroby). Poté doslo k ohraniéeni zacatku a konce tohoto souvislého ¢asového obdobi na strané
Sériovych dodavatell a uréeni jeho Uvodni a zadvérecné brany kvality. Za Gvodni branu kvality
bylo oznaceno Preddni projektu do vyvoje (HOD). Timto milnikem kon¢i predchozi faze
Vybérového fizeni v odpovédnosti projektové organizace Obchodniho oddéleni a zacina faze
Procesu Vzniku Vyrobniho Systému v odpovédnosti projektové organizace Oddéleni vyvoje
vyrobniho zavodu. Za zdvérecnou branu kvality obdobi PVVS bylo oznaceno Pfedani projektu
do série (HOP), kterym konci faze vyvoje vyrobniho systému a zacina sériova vyroba. V tomto
bodé dochazi k presunu odpovédnosti za projekt z projektové organizace Oddéleni vyvoje na
sériové utvary vyrobniho zavodu. Tim doslo k vymezeni etapy Procesu Vzniku Vyrobnich
Systém Sériovych dodavatelll automobilového pramyslu na nejvyssi drovni. Model tak ziskal
uvodni elementarni formu ,black boxu” bez uvedeni dil¢ich detaill a souvislosti. Vysledek 2. -
3. kroku zachycuje Obrazek 27.
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Obrdzek 27: Model PVVS Sériovych dodavatell — rozsah. Zdroje viz Kap.: 12.1.1.
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Jak bylo nékolikrat zminéno v pfedchozim textu, model Procesu Vzniku Vyrobnich
Systém (PVVS) Sériovych dodavatell automobilového pramyslu pfimo vychazi z modelu PEP
automobilu vystavovaného automobilkou - viz Kapitola: 5.1, pro ktery je urcen. Jak vyplynulo
z reSerSe v databazich aplikac¢niho sektoru a z modelovani zakladni etapy na strané Sériovych
dodavatel(, od tohoto nadfazeného modelu se model PVVS dodavatelskych spolecnosti lisi
nékolika parametry, které je pfi jeho definovani tfeba zohlednit:

e Ma kratsi prlibéZnou dobu, protoZze nezahrnuje Uvodni etapu LC automobilu Strategické
planovani, ktera je Cisté v odpovédnosti automobilky, a v zavislosti na scénafi spoluprace
nezahrnuje dalsi etapy, jako napriklad Vyvoj konceptu a Validaci/realizaci konceptu
nazvané souhrnné jako Vyvoj produktu — viz Obrazek 9. Pribéina doba PEP
dodavatelskych spolecnosti se tak lisi v zavislosti na zadani automobilky a charakteru a
rozsahu doddvek poskytovanych dodavatelem.

e Obsahuje z casti odlisné aktivity specifické pro vyvijeny a dodavany komponent a/nebo
sestavu. Oba Zivotni cykly se potkavaji prevazné ve spolecnych synchronizacnich milnicich
a branach, ve kterych musi byt k dispozici urcité vysledky, nebo musi byt dosazeno
pfislusné arovné zralosti produktu a procesu. Vyrobci automobill tak koordinuji postupy
a vyzralost celého dodavatelského fetézce. Tyto spole¢né milniky je potfeba prenést do
PEP dodavaného produktu, resp. PVVS vyvijeného produkéniho systému, mimo tyto
spole¢né koordinacni milniky je vSak nutné zobrazit i milniky charakteristické pro vyvijeny
komponent a/nebo produkéni systém a dodavatele.

e Oproti PEP automobilu jsou aktivity PEP (PVVS) dodavatelskych spolecnosti predsunuté v
¢ase v zavislosti na fadovostni urovni dodavatele. Cim niz$i patro dodavatelského retézce,
tim vétsi casovy posun, aby vyvoj sub-komponentl dostatec¢né predchazel vyvoji
automobilu a korespondoval s aktivitami jeho PEP.

Vyse uvedené poznatky budou zohlednény pfi tvorbé modelu PVVS, resp. Procesni mapy
osetfujici uroven N a N-1 navrzeného modelu.

Dokoncenim 3. kroku tvorby Procesni mapy byla zaroven dokoncena etapa Identifikace
urovné N. Nasledujici kapitola popisuje postup Modelovani Grovné N, a tedy 4. krok tvorby
Procesni mapy.

12.1.2 Modelovani urovné N
Ad. 4. krok:

Zadanim 4. kroku tvorby urovné N Procesni mapy bylo samotné vymodelovani této
nejvyssi hladiny modelu PVVS. Tu méla tvofit ¢asova osa sestavajici ze zadkladnich etap
ohrani¢enych branami kvality. Na osu mély byt umistény hlavni milniky modelu PVVS
navazané na hlavni milniky modelu PEP VW.

Na zdkladé zadani doslo nejprve k rozdéleni celého zakladniho useku PVVS Sériovych
dodavatelll na zakladni etapy (logicky spolu souvisejici ¢innosti vrcholicich dokoncenim
nékterého z hlavnich doddvanych vystup(l) oznacené jako:

e \/yvoj procesu,
e Realizace procesu,
e Pfiprava procesu, a
e Sériova vyroba.
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Pro rozhrani mezi jednotlivymi etapami byly nasledné definovany brany kvality, ve kterych
se ma prezkoumavat aktualni stav projektu. Umistény byly pod etapami a oznaceny jako:

e RGO (Reifegrad 0) = Stupen zralosti O - Pfevzeti projektu do vyvoje

e RG1 (Reifegrad 1) = Stupen zralosti 1 - Uvolnéni realizace vyrobnich prostredk(

e RG2 (Reifegrad 2) = Stupen zralosti 2 - Pfed-uvolnéni sériovych nastrojl a zafizeni
* RG3 (Reifegrad 3) = Stupen zralosti 3 - Nabéh sériové vyroby

* RG4 (Reifegrad 4) = Stupen zralosti 4 - Pfedani projektu sériovym utvariim

Poté byly podle planu definovany hlavni milniky modelu PVVS a umistény byly nad etapy
hlavni osy. Milniky sestavaly jednak z milnikd vazicich se pfimo na vyvojovy plan automobilky
a jednak z milnik( specifickych pro Sériové dodavatele. Z divodu Uspory prostoru v modelu a
zachovani prehlednosti byly milniky a brany kvality opatfeny zkracenym ndzvem v AJ, resp.
v NJ, pokud se jednalo o terminus technicus koncernu VW, ze kterého Uroveri N modelu
vychazi. Pro lepsi prehlednost a snazsi pochopeni ndvaznosti jednotlivych procesnich kroku
jsou téz uvedeny milniky, které cilovému obdobi PVVS Sériovych dodavateld automobilového
pramyslu predchazeji a které nasleduji. Tyto jsou v modelu zhotoveny Sedou barvou,
v legendé uvedené nize jsou pak oddéleny oddélovacimi ¢arami. Cely nazev v AJ/NJ, adekvatni
nazev v CJ a struénou charakteristiku milnikd prezentuje ndasledujici legenda:

e RFQ DD (Request for Quotation of Design Dependent Parts)
= Zahdjeni vybérového fizeni dil( zavislych na konstrukci
e RFQ DI (Request for Quotation of Design Independent Parts)
= Zahajeni vybérového fizeni dili nezavislych na konstrukci
e LH VAL (Lastenheft Validated)
= Soubor pozadavkl zdkaznika rozebrany a schvaleny
e QP VAL (Quotation Package Validated)
= Nabidkovy balic¢ek schvaleny pred postoupenim zédkaznikovi
e  NOM (Nomination) = Podpis smlouvy s automobilkou

e HOD (Handover to Development) = Pfedani projektu do vyvoje

e TOOL GO = Uvolnéni vyroby sériovych vyrobnich prostredki

e FOT (First Parts Off-Tool) = Prvni dily ze sériovych nastroju

e VFF (Vorserien-Freigabe-Fahrzeuge) = Dily pro "Uvolnéni vozu do predsérie"
e PVS (Produktions-Versuchs-Serie) = Dily pro "ZkusSebni vyrobni sérii"

e 0S (0-Serie, Null-Serie) = Dily pro "Nultou sérii"

e R@R (Run at Rate) = Kapacitni zatéZovy test

e SOP (Start of Production) = Zah3jeni sériové vyroby

e HOP (Handover to Production) = Pfedani projektu do série

EOP (End of Serial Production) = Ukonceni sériové vyroby

Vysledny graficky model irovné N Procesni mapy zachycuje Obrazek 28.
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Obrdzek 28: Model PVVS Sériovych dodavateli — uroven N. Zdroje viz Kap.: 9.1.1.
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12.2 Tvorba Procesni mapy - Uroven N-1

Kapitola shrnuje, jaké kroky vedly ke standardizaci rovné N-1 navrzeného modelu PVVS.
Postup a jednotlivé kroky tvorby koresponduji s dil¢imi cili disertacni prace uvedenymi v
Kapitole: 11.1.2. Standardizace Urovné N-1 sestava z identifikace urovné N-1 (5. - 6. krok
tvorby Procesni mapy) a modelovani urovné N-1 (7. — 8. krok tvorby Procesni mapy).

12.2.1 Identifikace Urovné N-1
Ad. 5. krok:

Zaddanim 5. kroku tvorby Procesni mapy a zaroven Uvodniho kroku identifikace urovné N-
1 modelu PVVS bylo definovat jednotlivé procesni kroky procesni mapy, které by méli Tierl
dodavatelské spolecnosti absolvovat pro uUspésny vyvoj produkcnich systémd a splnéni
projektovych cill. Identifikace procesnich krokd méla podle planu z Kapitoly: 11.1.2
probéhnout ve dvou dil¢ich krocich, vtomto kroku panelem expertl z aplika¢niho sektoru
prostifednictvim metody Delphi, v nasledujicim 6. kroku syntézou z relevantnich literarnich
zdroju objevenych v rdmci systematické literarni reSerse v teoretické ¢asti vyzkumu.

Jak uvadi odborné literarni zdroje zabyvajici se problematikou projektového
managementu, nedilnou soucdsti zabezpecfovani kvality produktu projektu je identifikace a
oSetreni ovliviujicich faktorl, které mohou napomoci Uspéchu projektu, pokud budou
zajistény (Dolezal, 2016) [3]. Ovliviujici faktory definuje tento vyzkum jako okolnosti a vlivy,
které vedou pfimo ¢i neptimo k zabezpeceni kvality vyvijenych produkcnich systémd, pricemz
spravnd identifikace a oSetfeni téchto faktorl napomdizZe Uspéchu projektu a dosazeni
projektovych cil(l. Ovliviujici faktory tak nejsou ni¢im jinym, nez synonymem pro procesni
kroky Procesu Vzniku Vyrobnich Systému, které by méli Tierl dodavatelské spolecnosti
absolvovat pro uspésny vyvoj produkénich systém( a splnéni projektovych cilG. Souhrnny
nazev prvniho kroku identifikace procesnich krok( Procesni mapy vyzkumu byl definovan jako:
»Aplikace metody Delphi pfi expertnim stanoveni faktorl ovliviiujicich zabezpecovani
kvality vyvijenych produkénich systému Sériovych dodavatelii automobilového pramysiu®.

Aby nedoslo k nespravné interpretaci nasledujiciho postupu, je na tomto misté potfeba
vysvétlit, Ze identifikace a oSetfeni ovliviujicich faktorl by se nemély pfimo zaménovat za
aktivity spojené s identifikaci projektovych rizik a opatfenimi na jejich snizeni. Management
obou skupin sice umozZnuje vyuzivat shodné nebo obdobné postupy a mezi obéma oblastmi
existuje jen velmi tenkd hranice, nicméné tento vyzkum mezi nimi bude rozliSovat. Faktory
ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systému pftijima jako: ,procesni kroky poplatné
pramyslovému oboru, které je potfeba absolvovat v kazdém novém projektu vyvoje vyrobnich
systémU (bez ohledu na konkrétni spolecnost, jeji velikost, rozsah projektu, charakter vyrobki
a souvisejicich vyrobnich systém(, anebo konkrétniho zakaznika), aby doslo k zabezpeceni
jejich kvality, k uspésnému ufizeni projektu a dosazeni projektovych cili“. Management rizik
konkrétniho projektu, konkrétniho rozsahu, v konkrétnim ¢ase a za podminek specifickych pro
konkrétni situaci ponechava tento vyzkum na jednotlivych podnicich a feSenim projektovych
rizik se nadale nezabyva. Pfedem se vSak predesild, Ze pro vzajemnou podobnost budou pfi
managementu faktor( ovliviujicich zabezpecovani kvality produkcnich systémi wvyuzity
shodné nebo velmi podobné postupy, jako pfi managementu projektovych rizik, a pro
zjednoduseni budou v nasledujicich kapitolach pozitivné ovliviujici faktory oznacovany za
prileZitosti a negativné ovliviujici faktory za hrozby.
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Cile vyzkumu v ramci 5. kroku tvorby Procesni mapy:
Na zakladé uvedenych informaci byly definovany nasleduijici cile této ¢asti vyzkumu:

= Cil 1: Identifikace faktor( ovliviiujicich zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich
systému Sériovych dodavatell automobilového pramyslu,

= Cil 2: Ocenéni rizikovosti identifikovanych faktor( z hlediska miry dopadu do hlavnich
cilG projektu, a

= Cil 3: Doporuceni vhodné strategie oSetfeni ovliviiujicich faktorl v ramci postupt
projektového managementu na zakladé jejich rizikovosti.

PouZité vyzkumné metody a nastroje:

Identifikace ovliviiujicich faktor( a ocenéni jejich rizikovosti byly realizovany s vyuZzitim
metody Delphi. Jak uvadi Eger [91], Metodu Delphi lze v SirSim pojeti vymezit jako proces
strukturovani skupinové komunikace, v Uzkém slova smyslu pak jako kontrolovanou diskusi. V
uzsim slova smyslu lze Delphi metodu vymezit také jako metodu sbéru expertnich ndzoru
prostfednictvim vicekolového dotazovani s kontrolovanou zpétnou vazbou mezi jednotlivymi
koly. Mezi zdkladni znaky metody patfi anonymita expertd, fizena zpétnda vazba a statistické
uréovani shody ndzorl expertu. Za klicovy pro Uspéch Delphi metody je povazovan vybér a
role Ucastnikd (expertl). Jejich pocet neni pfesné stanoven, obvykle se uvadi pocet Ucastniku
mezi 15 az 35. Nejcastéji se tato metoda pouziva pfi anticipovani (pfedvidani) dalsiho vyvoje
v urcité oblasti a k perspektivnim odhadlm. Vhodné uplatnéni nachazi metoda i v oblastech,
kdy potiebujeme ziskat expertni ndzory na problematiku, kterd je obtiznéji zjistitelnd
statistickou analyzou nebo jinymi standardnimi metodami. Cely proces vyzkumného Delphi
Setfeni probiha v postupnych na sebe navazujicich krocich. Prvnim krokem je definovani
problému. Nasledné musi byt proveden vybér Gcastnikl (expertll). Kazdy ucastnik by mél byt
kontaktovan individudlné. Béhem prvniho kontaktu by méla byt oslovenym expertiim
vysvétlena metoda Delphi a experti by méli byt ujiSténi o anonymité. DalSim krokem je
pfiprava a formulace otazek. Nasleduje distribuce dotazniku expertim spolu s privodnim
dopisem, ktery obsahuje popis a cil studie, ¢asovy harmonogram a slib o anonymité. Po
navraceni dotaznik( jsou analyzovany a vyhodnoceny ziskané odpovédi a je vytvoren dotaznik
novy, ktery je opét zaslan expertim. Experti jsou pozadani, aby posoudili ndzory a navrhy
jinych expertl a pripadné prehodnotili ¢i zdGvodnili své ndavrhy. Ziskané odpovédi jsou
statisticky zpracovany a analyzovany a je sestaven dalSi dotaznik, ktery je opét poslan
expertim. Navratnost odpovédi od expertd byva v rozmezi 40-77 %, dotazniky se obvykle
rozesilaji v 1-2. mésicnich intervalech, doporucuje se provedeni 2 az 3 kol, pti dalsSim narlstu
vzrlsta statistickd chyba metody. Konecéné vysledky jsou obsazeny v zavérecné zpraveé.

Vybér panelu expertl
Pro vybér do panelu byly na experty kladeny nasledujici poZzadavky:

e M3 delSi praxi (8 let a vice) v projektovém managementu z jedné nebo vice
dodavatelskych spolecnosti automobilového pramyslu spliujici kritéria omezeni
vyzkumu pro "Aplikacni sektor vyzkumu" a "Predmét vyroby" v nékteré z téchto
oblasti:

o Rizeni projektd, program(, portfolii,
o Zavadeéni a zvySovani Urovné projektového managementu v organizaci.

e Je driZitelem nékterého z profesnich certifikdtl v projektovém managementu
organizaci IPMA, Axelos, anebo PMI,

126



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

e V minulosti plsobil (-a), nebo aktudlné plsobi ve vy$§im managementu (na strategické
urovni) a ma primou osobni zkusenost s vedenim organizace.

Pro zafazeni do panelu expertd bylo vyZzadovano splnéni alespon dvou z vySe uvedenych
kritérii. Vybrano bylo celkem 25 odbornik(i na danou oblast z deseti Tierl dodavatelskych
podnik(l automobilového préimyslu pasobicich v Ceské republice. Kaidy z expertd byl pred
zahdjenim vlastniho Setfeni individualné osloven. Dle pravidel metody Delphi byla oslovenym
expertim predem vysvétlena podstata a cile Setfeni a zdlraznéna byla anonymita Setreni.

Vyzkumné Setfeni

Z hlediska charakteru vyzkumnych cinnosti bylo Setfeni v ramci 5. kroku tvorby Procesni
mapy rozdéleno na tfi navazujici etapy. Prvni etapa se vénovala identifikaci ovliviujicich
faktor(i a ocenéni jejich rizikovosti z hlediska miry dopadu do cilt projektu. Tato etapa byla
zpracovana prostrednictvim metody Delphi ve spolupraci s panelem expertl vybranych z rad
aplika¢niho sektoru. Druhd etapa se vénovala blizsi analyze zjiSténych dat, pokrocilejsi
identifikaci vlastnosti faktorl prostfednictvim Matice p x D a Mapy rizik a kategorizaci faktor(
v zavislosti na Urovni rizikovosti. V ramci treti etapy byla jednotlivym kategoriim doporucena
vhodna strategie oSetieni ovliviiujicich faktord v ramci postupl projektového managementu
na zdkladé jejich rizikovosti. Druha a tfeti etapa byly zpracovany autorem vyzkumu.

I.  Etapa: Identifikace ovliviiujicich faktorl a ocenéni jejich rizikovosti

Prvni etapa se podle planu vénovala identifikaci faktor( ovliviujicich zabezpecovani
kvality vyvijenych produkénich systém( Sériovych dodavatel automobilového primyslu a
ocenéni jejich rizikovosti z hlediska miry dopadu do cilli projektu. Vyzkumné Setfeni bylo
zpracovano metodou Delphi a uréeno bylo jako tfikolové.

Prabéh a vyhodnoceni 1. kola Setfeni

Prvni kolo Setfeni bylo realizovano v prabéhu ¢tyr tydnd. Panelistim byl zaslan privodni
dopis a dotaznik. V privodnim dopise byl uveden popis a cil studie, predpokladany ¢asovy
harmonogram a slib o anonymité. V dotazniku byly otazky voleny otevrené s cilem ziskat od
expertl nezavislé nazory na danou problematiku. Panelisté byli pozadani, aby odpovédéli na
nasledujici vyzkumné otazky:

1. Jaké faktory pozitivné ovliviiuji zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systémf
sériovych dodavatel( automobilového primyslu?

2. Jaké faktory negativné ovliviuji zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému
sériovych dodavatel( automobilového pramyslu?

Daraz byl kladen na to, aby panelisté identifikovali faktory ovliviiujici zabezpecovani
kvality vyrobnich systém( (produktu projektu), at uz pfimo, ¢i nepfimo. Ze vSech hlavnich
skupin faktord ovliviujicich celkovou kvalitu projektu tak méli volit prednostné zastupce ze
skupin faktord - Technicka, Manazerska, Nakupni a Financni.

Prostfednictvim e-mailu bylo na zédkladé omezeni vyzkumu definovaného v Kapitole: 11.2
osloveno 25 expertd, pficemz 22 z nich zaslalo zpét své odpovédi na otazky. Ziskané odpovédi
byly nejprve analyzovany a eliminovany byly takové faktory, které se opakovaly. Dale byly
eliminovany faktory ovliviujici jiné oblasti, nez kvalitu produktu projektu. Ze zbylych odpovédi
byly vytvoreny dva seznamy originalnich faktor(l - jeden se skupinou faktorl s pozitivnim
vlivem, druhy se skupinou faktort s negativnim vlivem. Faktory byly v obou seznamech pro
prehlednost sefazeny chronologicky tak, jak po sobé nasleduji v pribéhu projektu. Vysledky
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prezentuje Tabulka 6 pro faktory ovliviujici zabezpecovani kvality vyrobnich systému
pozitivné a Tabulka 7 pro faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systému
negativné.

FAKTORY OVLIVANUJici ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU POZITIVNE

= Uzka spoluprace projektové oranizace Obchodniho oddé&leni a Oddéleni vyvoje v etapé Vybérového fizeni a
Vyvoje produkéniho systému

= Radné prredani projektu z Obchodniho oddéleni na Oddéleni vyvoje a prifezovy projektovy tym po
nominaci projektu

= Systematicka revize podnikové databaze klicovych pouéeni z projektl (Lessons Learned) a zapracovani
relevantnich pouceni do planu projektu

= Detailni plan projektu tvofeny a odsouhlaseny prifezovym projektovym tymem

* Radné zhodnoceni proveditelnosti projektu z makro i mikro pohledu

= Rozbor pozadavku zakaznika a zapracovani do planu projektu

= VV¢asny planovaci pohovor se zdkaznikem za Géelem stanoveni padminek uvolnéni vyrobniho procesu a
produktu a termint zavedeni pozadavk(l zakaznika a zapracovani do planu projektu

* VEasné odsouhlaseni planu dodavek se zakaznikem a zapracovani do planu projektu

= V/¢asné rozhodnuti o sourcingu dili dodavané sestavy v souladu s Obchodnim pfipadem

= P-FMEA tvofena a odsouhlasena prifezovym projektovym tymem

= Qvéreni konstrukce produkéniho systému prostiednictvim simulace

* Maximalni implementace Poka Yoke prvki zabrariujicich vyrobé&/dodani neshodnych dila

= Technicke specifikace pro dodavatele tvorené a odsouhlasené viemi zainteresovanymi stranami

= Konstrukéni prejimka feseni navrhovaného dodavatelem odsouhlasena viemi zainteresovanymi stranami

= VV¢asné objednani pfipojeni energii (elektro, vzduch, plyn, chlazeni, aj.)

* PriibéZné sledovani postupu praci dodavatell na zakladé relevantnich podklad

= Pfed-audit stupné zralosti domluveného rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

= Pfejimka rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

= VV¢asna tvorba kmenovych dat projektu

* Testovani spravnosti kmenovych dat projektu pred spusténim provozu

* Radné zpracovani pfed-kalkulace projektu a zohlednéni ve finanénim Fizeni projektu

= V¢asné ovéreni pripravenosti zavodu z makro pohledu (napf. nemovitosti, strojni vybaveni, energie)

= Komplexni validace manipulacnich jednotek na nakupované dily, rozpracovanou vyrobu a hotové vyrobky

= \V¢asné ovéreni pfipravenosti zavodu z mikro pohledu (vyrobni Useky, linky, pracovisté, obsluzné procesy)

* Pied-pfejimka vyrobniho systému za aktivni spoluprace prirezového projektového tymu

= V¢asné a planovité nasazeni 100% kontroly dild (firewall) uréenych k expedici zakaznikovi

* Provedeni nejméné dvou internich zatézovych testl vyrobniho systému pred oficialnim terminem se
zakaznikem

= Pfejimka vyrobniho systému za aktivni spoluprace prifezového projektového tymu

» VEasné nastaveni procesnich auditQ

= V¢asné nastaveni produktovych auditd

* Oddéleni vzorkovani jednotlivych variant a souvisejicich faktur za nastroje v majetku zakaznika

= Radné zpétné vyhodnoceni vykonnosti projektu a kli¢ovych pouéeni z projektu (Lessons Learned) a
aktualizace podnikové databaze jako pouceni pro budouci projekty

= Radné pfedani projektu z Oddéleni vyvoje a projektového tymu na Sériové Gtvary za Géasti
managementu podniku

Tabulka 6: Pozitivné ovlivriujici faktory.
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FAKTORY OVLIVNUJici ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU NEGATIVNE

* Predani projektu Oddéleni vyvoje vysoutézeného za zjevné nevyhodnych podminek

* Nezajisténi pravidelnych revizi zralosti produkZniho systému za ucasti managementu podniku

* Neprovéreni proveditelnosti konstrukéniho navrhu sériového vyrobniho procesu

* Nepldnovany vypadek dodavatel(/Odstoupeni od smlouvy v priibéhu projektu

= Skokové zpozdéni rozsahu dodavek ze strany dodavateld

= Konstrukce vyrobniho systému umoznujici vyrobu kvalitativné neshodnych dill

* Konstrukce vyrobniho systému umoznujici zaménu dill (dil vs. znaéeni) dodanych zakaznikovi

* Nezajisténa validace vech kontrolnich a méFicich pfipravk( souvisejicich s projektem

* Povoleni k pfesunu sériovych vyrobnich zafizeni a nastrojii od dodavatel(i do vyrobniho zavodu s
otevfenymi kritickymi nebo vyznamnymi nedostatky

* Pozdni zajisténi a zaskoleni pfimych pracovnikl vyroby

* Neovéreni pfipravenosti vyrobniho systému pres spusténim zatézového testu vyrobniho systému

* Opomenuti fakturace cen hotovych vyrobku platnych pro etapu Vyvoje se zohlednénim amortizace

* Neovéfovani vlivu zmén v projektu na Obchodni pfipad

» Zpozdéni plateb za sériové vyrobni nastroje v majetku zdkaznika i pfes naplnéni smluvnich podminek

Tabulka 7: Negativné ovliviiujici faktory.

Komentafr k vysledkiim 1. kola Setfeni

Z vysledkd 1. kola Setfeni vyplyva, Ze panelem expertl bylo celkem identifikovano 47
originalnich faktor( ovliviujicich zabezpecovani kvality vyrobnich systém( sériovych
dodavatell automobilového priamyslu. Z hlediska absolutniho poctu identifikovanych faktor(
v rdmci jednotlivych seznam( bylo vyrazné vice faktor( identifikovano v seznam faktor( s
pozitivnim vlivem (33), méné faktori pak v seznamu s negativnim vlivem (14). Osloveni
odbornici tedy vnimali zabezpecovani kvality vyrobnich systém( zejména ve vztahu k
pozitivnim faktordm, slabéji pak k faktorlim negativnim.

Prabéh a vyhodnoceni 2. kola Setfeni

Druhé kolo Setfeni bylo realizovano mésic po prvnim kole, opét v pribéhu ¢tyf tydnd. Jako
vyzkumny ndstroj byl pouzit polostrukturovany dotaznik, ktery obsahoval, na rozdil od prvniho
kola, uzaviené trichotomické otdzky. Panelistim byly zaslany oba vysledné seznamy
ovliviiujicich faktort z 1. kola Setfeni a panelisté byli pro usnadnéni zpracovani dat a navazujici
volby vhodného zplisobu osetfeni ovliviiujicich faktorl pozadani, aby faktory v ramci obou
seznamu rozdélili do tfi skupin podle hlavnich (zakladnich) cild projektu, které faktory svym
projevem ovliviuji — viz Kapitola: 7.5 a Kapitola: 7.6. Je znamym faktem, Ze ucinek faktord se
mUzZe projevovat pres vice dimenzi, pficemz nemusi byt zcela zjevné, kterou dimenzi faktory
vice ovlivni. Jedna z dimenzi je obvykle urcujici a iniciuje riziko, které se projevi i v jiné dimenzi.
Zalezi na prioritni strategii feSeni rizik projektu definované konkrétnim podnikem, tedy na
tom, kterou dimenzi podnik povaZuje za prednostni. U dodavatel(l automobilového primyslu
jakozto typickych zastupcl primyslovych podnikd zamérujicich své cinnosti k prfimému
dosazeni hlavniho cile podnikani - zisku se dala na zakladé charakteru smluvnich vztahd s
automobilkami a vyraznych financnich postih( plynoucich z nedodrzeni smluvnich podminek
a zavazk( ocekdvat strategie splnit kvalitu produktu projektu (rozsah projektu) a dodrzet
domluvené terminy za cenu dodatecnych nakladl spotfebovanych na ndpravné aktivity.
Panelisté nicméné pfi rozhodovani nebyli nijak ovliviovani. V pfipadé nejistoty pfi rozrazovani
bylo panelistim doporuceno provést financni kvantifikaci dopadu faktor(, kterda dopady do
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vSech dimenzich trojuhelniku cild projektu pfevadi do finanéniho efektu pro projekt v souladu
s principy analyzy pfinost a nakladd, a faktory zaradit do takové dimenze, kterd bude
ovlivnéna nejsilnéji.

Prostrednictvim e-mailu byli osloveni vSichni experti, ktefi zaslali své odpovédi v prvnim
kole. Osloveno bylo 22 expert(, zpét bylo ziskdno 20 odpovédi.

Po sbéru dat nasledovala etapa analyzy ziskanych odpovédi a faktory byly nasledné v
rdmci obou seznam( rozfazeny do tfi podskupin podle toho, ktery z cild projektu svym
projevem nejsilnéji ovliviiuji. V pfipadech, kdy nedoslo k jednohlasné shodé, byl faktor zatazen
do skupiny s nejvy$sim poctem shodnych odpovédi. Seznamy faktor( véetné jejich rozdéleni
do jednotlivych oblasti jsou uvedeny v nasledujicich tabulkdch. Tabulka 8, Tabulka 9 a Tabulka
10 prezentuji faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém( sériovych
dodavatelll automobilového primyslu pozitivné a Tabulka 11, Tabulka 12 a Tabulka 13
prezentuji faktory ovliviujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém( negativné.

FAKTORY OVLIVNUJiCi ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU POZITIVNE
Ovlivnény cil projektu - KVALITA

= Uzka spoluprace projektové oranizace Obchodniho oddéleni a Oddéleni vyvoje v etapé Vybérového fizeni a
Vyvoje produkéniho systému

» Radné pFedani projektu z Obchodniho oddéleni na Oddéleni vyvoje a prifezovy projektovy tym po
nominaci projektu

= Systematicka revize podnikové databaze klicovych pouéeni z projektl (Lessons Learned) a zapracovani
relevantnich pouceni do planu projektu

= Raddné zhodnoceni proveditelnosti projektu z makro i mikro pohledu

= Rozbor pozadavkll zakaznika a zapracovani do planu projektu

= P-FMEA tvofena a odsouhlasena prifezovym projektovym tymem

= Ovéreni konstrukce produkéniho systému prostfednictvim simulace

= Maximalni implementace Poka Yoke prvk( zabranujicich vyrobé/dodani neshodnych dilG

= Technickeé specifikace pro dodavatele tvorené a odsouhlasené viemi zainteresovanymi stranami

= Konstrukéni pfejimka feseni navrhovaného dodavatelem odsouhlasena vSemi zainteresovanymi stranami
= Pfejimka rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

* Komplexni validace manipulacnich jednotek na nakupované dily, rozpracovanou vyrobu a hotové vyrobky

* Provedeni nejméné dvou internich zatéZovych testd vyrobniho systému pred oficialnim terminem se
zdkaznikem

= \/¢asné nastaveni procesnich auditl
= VV¢asné nastaveni produktovych audit(

= Radné zpétné vyhodnoceni vykonnosti projektu a klicovych pouceni z projektu (Lessons Learned) a
aktualizace podnikové databaze jako pouceni pro budouci projekty

Tabulka 8: Pozitivné ovliviiujici faktory, ovlivnéeny cil — Kvalita.

Ovlivnény cil projektu - NAKLADY

» Radné zpracovani pfed-kalkulace projektu a zohlednéni ve finanénim Fizeni projektu
» V€asné a planovité nasazeni 100% kontroly dila (firewall) uréenych k expedici zakaznikovi

* Oddéleni vzorkovani jednotlivych variant a souvisejicich faktur za nastroje v majetku zakaznika

Tabulka 9: Pozitivné ovliviiujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.
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Ovlivnény cil projektu - CAS

* Detailni plan projektu tvofeny a odsouhlaseny priifezovym projektovym tymem

» VEasny planovaci pohovor se zdkaznikem za Géelem stanoveni podminek uvolnéni vyrobniho procesu a
produktu a termin( zavedeni poZadavk( zakaznika a zapracovani do planu projektu

» V€asné odsouhlaseni planu dodavek se zakaznikem a zapracovani do planu projektu

* V¢asné rozhodnuti o sourcingu dil(i dodavané sestavy v souladu s Obchodnim pfipadem

* V¢asné objednani pfipojeni energii (elektro, vzduch, plyn, chlazeni, aj.)

* Priibézné sledovani postupu praci dodavateld na zikladé relevantnich podkladd

* Pfed-audit stupné zralosti domluveného rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

* V¢asna tvorba kmenovych dat projektu

* Testovani spravnosti kmenovych dat projektu pred spusténim provozu

= V¢asné ovéreni pfipravenosti zavodu z makro pohledu (napf. nemovitosti, strojni vybaveni, energie)

» Véasné ovéfeni pfipravenosti zavodu z mikro pohledu (vyrobni useky, linky, pracovisté, obsluzné procesy)

* Pfed-prejimka vyrobniho systému za aktivni spoluprace prifezového projektového tymu

* Pfejimka vyrobniho systému za aktivni spoluprace prirezového projektového tymu

* Radné piedani projektu z Oddéleni vyvoje a projektového tymu na Sériové Gtvary za Géasti
managementu podniku

Tabulka 10: Pozitivné ovliviujici faktory, ovlivnény cil — Cas.

FAKTORY OVLIVRNUJici ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU NEGATIVNE

Ovlivnény cil projektu - KVALITA

* Nezajisténi pravidelnych revizi zralosti produkéniho systému za Géasti managementu podniku
* Neprovéfeni proveditelnosti konstrukéniho navrhu sériového vyrobniho procesu

* Konstrukce vyrobniho systému umoznujici vyrobu kvalitativné neshodnych dilG

* Konstrukce vyrobniho systému umozniujici zaménu dila (dil vs. znaceni) dodanych zakaznikovi

* Nezajisténa validace viech kontrolnich a méfFicich pfipravki souvisejicich s projektem

Tabulka 11: Negativné ovlivnujici faktory, ovlivnény cil — Kvalita.

Ovlivnény cil projektu - NAKLADY

* Pfedani projektu Oddéleni vyvoje vysoutéZeného za zjevné nevyhodnych podminek
= Opomenuti fakturace cen hotovych vyrobkd platnych pro etapu Vyvoje se zohlednénim amortizace
* Neovérovani vlivu zmén v projektu na Obchodni pfipad

= Zpozdéni plateb za sériové vyrobni nastroje v majetku zakaznika i pfes naplnéni smluvnich podminek

Tabulka 12: Negativné ovlivnujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.

Ovlivnény cil projektu - CAS

* Neplanovany vypadek dodavatelG/Odstoupeni od smlouvy v prabéhu projektu

* Skokové zpoZdéni rozsahu dodavek ze strany dodavatell

* Povoleni k presunu sériovych vyrobnich zarfizeni a nastrojd od dodavatell do vyrobniho zavodu s
otevienymi kritickymi nebo vyznamnymi nedostatky

* Pozdni zajisténi a zaskoleni pfimych pracovnik( vyroby

* Neovéreni pfipravenosti vyrobniho systému pfes spusténim zatézového testu vyrobniho systému

Tabulka 13: Negativné ovlivriujici faktory, ovlivnény cil — Cas.
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Komentaf k vysledkiim 2. kola Setfeni
Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systém( pozitivné

Z vysledk(l 2. kola Setreni vyplyva, Ze z celkové skupiny 33 faktor( s pozitivnim vlivem
identifikovanych experty v pfedchozim kole bylo nejvice faktor( zarazeno do skupiny nejsilnéji
ovliviujici Kvalitu (16), méné faktor(l bylo zafazeno do skupiny ovliviujici Cas (14) a nejméné
do skupiny ovliviiujici Naklady (3). Odbornici tak u faktor( s pozitivnim vlivem vnimaji nejvétsi
miru vlivu na Kvalitu produktu projektu, nebo téz Vysledek projektu. Naopak nejmensi miru
vlivu vnimaji odbornici na Naklady potfebné k dosazeni poZzadovanych vysledkd projektu.

Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systém( negativné

Z celkové skupiny 14 faktord s negativnim vlivem identifikovanych experty v pfedchozim
kole bylo nejvice faktor(i zafazeno do skupiny nejsiln&ji ovliviujici Kvalitu (5) a Cas (5) a méné
faktord do skupiny ovliviiujici Naklady (4). Odbornici tak u faktord s negativnim vlivem vnimaji
vétsi miru vlivu na Cas potiebny k dosazeni vysledkil projektu a Kvalitu produktu projektu,
mensi miru vlivu pak vnimaji odbornici na Naklady potfebné k dosazeni poZadovanych
vysledk( projektu.

Z vysledkd dale vyplyva, Ze z pohledu celkového vlivu ovliviiujicich faktor na vzajemné
zavislé dimenze trojuhelniku cill projektu vnimaji odbornici nejvétsi miru vlivu na Kvalitu
produktu projektu: 21 (16+5), mensi miru vlivu na Cas: 20 (14+5), vyznamné slabsi pak na
Naklady: 7 (3+4).

Priibéh a vyhodnoceni 3. kola Setieni

Treti kolo Setfeni bylo realizovano opét mésic po predchozim kole, tentokrat vsak bylo
vzhledem k naroc¢nosti Ukolu rozplanovano na Sest tydn(. Rozdéleno bylo do dvou navazujicich
krok(i a zaméreno bylo na ocenéni rizikovosti identifikovanych faktort z prvniho kola z hlediska
miry dopadu do hlavnich cil projektu. Vzhledem k cildm dotazovani byla jako vhodny zaklad
zvolena skérovaci metoda pro stanoveni rizikovosti faktorl pomoci stupnic Pravdépodobnost
- Dopad (téZ Metoda p x D). Metoda p x D patfi mezi kvantitativni analyzy rizik, které pracuji s
rozdélenim pravdépodobnosti nabyvajici diskrétnich hodnot. Riziko metoda popisuje pomoci
dvou hlavnich veli¢in - pravdépodobnosti vyskytu (p) a zdvaznosti dopadu (D), pficemz pro
hrozbu je dopad D > 0 a pro pfileZitost je dopad D < 0. Pro oba pfipady pak dopad D nastane s
pravdépodobnosti p, kterd je definovana jako "mira moznosti vyskytu vyjadrend jako Cislo
mezi 0 a 1, kde 0 je nemoZnost a 1 absolutni jistota". U¢inek faktoru je metodou kvantifikovan
ve smyslu vyvolanych naklad(i a ocekavana hodnota rizika E se vypocita jako nasobek obou
hodnot p a D. Metoda je vhodna jak pro kvantifikaci hrozeb, tak pfilezitosti.

Pro potfeby tohoto vyzkumu byla Metoda p x D vsouladu spojetim vyzkumu
prezentovanym v Kapitole: 12.2.1 customizovana, a to tak, Ze ocefilovani pravdépodobnosti
vyskytu, které v tradi¢nim pojeti fizeni rizik vychazi z historickych Udaji o intenzité vyskytu
rizika v pfedchozich projektech, bylo nahrazeno ocefiovanim potreby (resp. zbytnosti) vyskytu
na zakladé zkuSenosti z prfedchozich projektt, a panelisté méli za ukol vyjadfit, jak zadouci
(nezbytné) je zarazeni faktoru do metodiky PM pro zabezpeceni kvality wvyvijenych
produkénich systéma a dosaZeni cilt projektu (pozitivné ovliviujici faktory), nebo naopak jak
nezadouci (nechtény) je vyskyt faktoru v prlbéhu projektu (negativné ovliviujici faktory).
PUvodni nazvoslovi Metody p x D zUstalo zachovano, zména pfistupu vsak byla panelistim
jasné komunikovana.
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Prvni krok 3. kola Setfeni byl i nadale zaloZzen na spolupraci s panelisty. Jako vyzkumny
nastroj byl pouzit polostrukturovany dotaznik, ktery obsahoval uzaviené polytomické otazky.
Panelisté byli tentokradt pozadani, aby v seznamech z predchoziho kola Delphi Setfeni
kvantifikovali silu dopadu faktor( do cili projektu. U kazdého z faktor( identifikovanych v
prvnim kole dotazovani méli panelisté za ukol vyjadrit pravdépodobnost (potrebu) vyskytu a
zavaznost (miru) dopadu do cilG projektu, pod které byly zatazeny - viz predchozi text. K
obéma veli¢indm se panelisté vyjadfovali pomoci linearni pétistupriové skaly, na které stupen
1 znamenal nejmensi hodnotu, stupen 5 nejvétsi hodnotu a predpokladalo se, Ze vSechny
hodnoty 1-5 hodnotici stupnice maji stejnou dlleZitost (zavisle proménnd). Aby byla
kvantifikace provedena jednotlivymi hodnotiteli konzistentné, byly ke skalam vytvoreny
pomocné tabulky urceni miry pravdépodobnosti (potfeby) a dopadu. Pro ocenéni
pravdépodobnosti vyskytu byla vytvorena spolecna tabulka — viz Tabulka 14.

PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU FAKTORU (p)
Stupneé Pravdépodobnost
5 WV (Velmi Vysoky) g?f::t?ité’ pravidelné nebo nevyhnutelné vyskyty ~80% ~4/5
4 V (Vysoky) Nékolikeré nebo cetné vyskyty 60-80% 3/5-4/5
3 S (Stfedni) Sporadickeé nebo preruSované vyskyty 40-60% 2/5-3/5; 1:1
2 N (Nizky) Méné Casteé vyskyty 20-40% 1/5-2/5
1 VN (Velmi Nizky) Mozné, ale nepravdépodobné vyskyty blizké 0 <20% <1/5

Tabulka 14: Tabulka pro stanoveni trovné pravdépodobnosti vyskytu faktoru.

Pro ocenéni miry dopadu do cild projektu byla vytvorena zvlast tabulka uréena pro
ocenéni faktord s pozitivnimi ucinky na cile projektu — viz Tabulka 15 a zvlast tabulka pro
ocenéni faktor( s negativnimi Gcinky na cile projektu — viz Tabulka 16. V tabulkach uréeni miry
pravdépodobnosti a dopadu byly pro usnadnéni uvedeny tfi rizné zpUsoby, jak danou miru
Skalovat - 1. kvalitativni s uréenim skére (1-5), 2. kvalitativni s lingvistickymi proménnymi
(Velmi Nizky-Velmi Vysoky) a 3. kvantitativni uréenim procentualniho podilu z celku (do 20% -
vice nez 80%) u kategorii, u kterych to bylo mozné. Kvantitativni vyjadfeni urcenim
procentudlniho podilu z celku bylo zafazeno, protoie umoZnuje relativni vztazeni k
jakémukoliv projektu, bez ohledu na jeho rozsah a absolutni vysi rozpoctu.
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DOPAD FAKTORU S POZITIVNiMI UGINKY NA CiLE PROJEKTU (D)

G GAs NAKLADY KVALITA
P Zkraceni oproti planu Uspora rozpoétu projektu Zleps$eni kvalitu produktu projektu

5 VV (Velmi Vysoky) Zkraceni nad 20% planu projektu Zasgdne zvys'u ’.e otsla vysledku Uspora nad 20% rozpoétu projektu USP.OI? zasac.ine snlzu‘je naklac!y a . Zlepseni zasadnich cili skokové
projektu, uvolfiuje kapacity zvySuje efektivnost, vliv na cely podnik

4 V (Vysoky) Zkraceni 10-20% planu projektu Vygnamne zvysSuje efekt vysledka Uspora 10-20% rozpodtu projektu Usp'or? podst'atne snizuje naklady a Zpatelng zlepseni v hlavnich
projektu zvysuje efektivnost vysledcich

3 S (Stredni) Zkréceni 5-10% plénu projektu | 2/YSule efekty projektu, Uspora 5-10% rozpoétu projektu S S Znatelné zlep$eni dilgich vysledkii
pozitivni vliv na jiné projekty efektivnost projektu, znatelny pfinos

5 N (Nizky) Zkréceni 2-5% planu projektu Rllm zkrac’em' ’termlnu projektu, ma Uspora 2-5% rozpo&tu projektu Usp'org m|rn§ snizuje rf)zpocet nebo Malé zlep$eni ve vedlejSich
jiz znatelny pfinos zvysSuje efektivnost projektu parametrech

1 VN (Velmi Nizky) Zkraceni do 1-2% planu projektu Témér neznatelné zkraceni Uspora do 2% rozpoétu projektu Témér neznatelny vliv Témér neznatelné zlepseni

Tabulka 15: Tabulka pro stanoveni trovné dopadu faktoru s pozitivnimi ucinky.

DOPAD FAKTORU S NEGATIVNIMI USINKY NA CiLE PROJEKTU (D)

Stupné CAs NAKLADY KVALITA
P Zpozdéni oproti planu Naruseni rozpoétu projektu Zhor$eni kvality produktu projektu
gt o . ’ o o . L ’ . .
5 WV (Velmi Vysoky) Zpozdani nad 20% planu projektu Z!)ozdenl za§adne znehodnocuje Na\z'ysenl nad 20% rozpoctu Prlljos pm-Jektu je anulovan, dopady na NepHijatelné snizeni kvality
vysledek projektu projektu cely podnik
. sax < . . Silné negativni vliv, Castecné B - . Zasadné narusuje financovani a Znatelné zhor$eni v hlavnich
-209 -209

4 V (Vysoky) Zpozdéni 10-20% planu projektu znehodnocuje vysledek projekiu NavySeni 10-20% rozpoétu projektu efoktivnost projektu vysledcich
3 | s (Stredni) Zposdéni 5-10% plénu projektu :fij':z:: vyuziti vysledkd, ale stale |\ xoni 5-10% rozpostu projektu ;';::i;ﬂe :E:giﬁ‘::l’:é"eb" efektivnost |\ pokojenost s dilgimi vysledky

i I . ; Zpozdéni ¢astecné narusujici B - . Mirny vliv, ¢aste€né narusuje rozpocet | Malé snizeni kvality ve vedlejSich

.59 .50,

2 N (Nizky) Zpozdéni 2-5% planu projektu projekt, prijatelné Navy$eni 2-5% rozpoctu projektu nebo efektivnost projektu parametrech
1 VN (Velmi Nizky) Zpozdéni do 1-2% planu projektu Témér neznatelné zpoZdéni NavySeni do 2% rozpoétu projektu Témér neznatelny vliv Sotva znatelné snizeni kvality

Tabulka 16: Tabulka pro stanoveni urovné dopadu faktoru s negativnimi ucinky.
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Seznamy pozitivné ovliviujicich faktor( a negativné ovliviujicich faktora identifikovanych
v prvnim kole dotazovani a rozfazenych podle nejsilnéji ovlivnéného cile projektu ve druhém
kole dotazovani byly spolecné s pomocnymi hodnoticimi tabulkami zasldny elektronickou
posStou viem panelistim, kteti zaslali své odpovédi ve druhém kole Delphi Setfeni (20),
pficemz dlraz byl kladen na to, aby panelisté stanovili své odhady hodnot nezavisle na
ostatnich. Panelistim byl doporucen nasledujici postup:

1. Vyjadrit pravdépodobnost p vyskytu (resp. potfebu vyskytu — viz vyse) faktoru, a
2. Ocenit zdvaZznost dopad faktoru D do cil(i projektu.

Zpét bylo ziskdno 17 dotaznika.

Po navratu odpovédi nasledoval druhy krok 3. kola Delphi Setteni. Jeho pfedmétem byla
analyza ziskanych dat, jejich ndsledné zpracovani a konecné ocenéni rizikovosti faktor(
vyjadirenim vysledné ocekavané hodnoty rizika E. ProtoZe se z dldvodu zajisténi validity
vyzkumu k jednotlivym faktorim a obéma veli¢inam (pravdépodobnost a dopad) popisujicim
miru vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém( vyjadiovala cela skupina
vybranych expert(, bylo ze souborl ziskanych dat nejprve tfeba urcit hodnotu, ktera bude
vSechny namérené hodnoty vhodné '"reprezentovat". AZ poté bylo moiné jednotna
(reprezentativni) skére pravdépodobnosti a dopadu vynasobit a vyjadrit tak pro kazdy faktor
vyslednou ocekdvanou hodnotu rizika E. Za timto ucelem byly vytvoreny vypoctové tabulky,
jedna pro faktory s negativnimi ucinky (hrozby), druhd pro faktory s pozitivnimi ucinky
(pFilezitosti). Jako zaklad poslouzily seznamy z predchoziho kroku Delphi Setfeni s faktory
rozfazenymi do tfi podoblasti podle nejsilnéji ovlivnénych dimenzi trojuhelniku cil(i projektu
(Kvalita produktu projektu, Cas, Naklady). Pro kaidy faktor byly v tabulkdch vytvoreny dva
radky - jeden pro praci s hodnotami pravdépodobnost vyskytu (p) a druhy pro praci s
hodnotami zavaZznosti dopadu (D). Vodorovné byly seznamy rozdéleny na pét oblasti. Prvni
oblast byla uréena k identifikaci faktor( a zapisu vyslednych hodnoceni jednotlivych panelistd.
Zbylé Ctyri oblasti byly urceny k préci se vstupnimi hodnotami a vypoctdm. Prvni z oblasti byla
uréena k vyjadreni absolutni ¢etnosti skére (poctu shod mezi hodnotiteli), pficemz rozsah
sloupctl (5) odpovidal rozsahu hodnoticich skal ze tfetiho kola Delphi Setfeni. Druhd oblast
byla urcena k vypoctu vahy jednotlivych hodnot skdre v zavislosti na poctu udélenych hlasu.
Treti oblast byla uréena ke statistickému zhodnoceni dat a naprogramovana byla tak, aby ze
soubor( vstupnich dat vyjadrila charakteristiky polohy a charakteristiky rozptyleni.

Charakteristiky polohy vyjadtuji, kde se nachazi stfedni hodnota souboru hodnocenych
dat, neboli jakd je mira ustfedni tendence. Definovany byly tradi¢ni charakteristiky polohy,
jako aritmeticky pramér (stfedni hodnota), vazeny aritmeticky primér, medidan a modus.

e Aritmeticky pramér (x) je hodnota vypoctend jako soucet hodnot statistického
souboru déleny jejich poctem. Pro vypocet se pouziva vzorec:
n
_ 12
X==) x;
n ' l
=1

kde:

X ... aritmeticky prmér vSech namérenych hodnot
n ... celkova Cetnost hodnot
X;... konkrétni realizace veli¢iny (namérena hodnota)
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e Vaieny aritmeticky primér (x,,) je hodnota vypoctena jako aritmeticky prlimér
hodnot statistického souboru vazeny jejich pravdépodobnostmi. Pro vypocet se
pouziva vzorec:

_ _ Z?:lxlwl
v 2?21 Wi

kde:

Xy ... Vazeny aritmeticky prGmér vSech namérenych hodnot
n ... celkova ¢etnost hodnot

X; ... konkrétni realizace veli¢iny (namérena hodnota)

W; ... vaha hodnot

e Median (X) je prostfedni hodnota ve statistickém souboru dat uspofddaném podle
velikosti, pricemzZ polovina hodnot souboru (vybéru) je mensi nebo rovna medianu a
polovina hodnot je vétsi nebo rovna medianu. Pokud neni stfedni hodnota uréena
jednoznacéné z divodu sudého poctu hodnot, vypocita se jako pramér dvou strednich
hodnot.

e Modus (X) je hodnota, ktera se v daném statistickém souboru hodnot vyskytuje

nejcastéji.

Predpokladalo se, Ze vSechny hodnoty hodnotici skaly od 1 do 5 maji stejnou dulezitost a
pocitano bylo podle vyse uvedenych vzorcll. Za reprezentativni hodnotu pouZitou k vypoctu
vysledné ocekdvané hodnoty rizika E byl zvolen aritmeticky priumér. Jeho vyhodou je snadny
vypocet a nazorny vyznam. V pfipadé, kdy md soubor normalni rozdéleni, je aritmeticky
pramér konzistentnim nestrannym odhadem stfedni hodnoty. Do vypoctu zahrnuje vSechny
hodnoty studovaného znaku, a proto dd zaroven obrazek o celém souboru dat. Jeho
nevyhodou je znacnd citlivost k tzv. extrémnim hodnotam, tj. hodnotam, které se od ostatnich
znacné odchyluji. Z toho divodu byla oblast ur¢ena pro vypocty naprogramovana tak, aby
vyjadrila i dalsi zminéné charakteristiky polohy, které aritmeticky priimér vhodné doplniuji.
Prikladem je median, ktery hodnoceny soubor dat rozdéluje na dvé stejné Casti a ktery k
extrémnim hodnotam neni citlivy. Vyjadieni aritmetického prliméru bylo dostacujici pro
vypocet vysledné ocekdvané hodnoty rizika, ostatni charakteristiky polohy pomohly ziskat
zakladni predstavu o datech, ktera byla zpracovavana. ProtoZe vsak vysledné hodnoty samy o
sobé nic nefikaly o skladbé hodnot, ze kterych byly vypocitany, byly ze soubor( dat zaroven
vyjadreny tzv. charakteristiky rozptyleni (miry variability).

Charakteristiky rozptyleni (miry variability) charakterizuji rozptyl dat kolem jejich stfedu
(zvolené miry centrdlni tendence). V tomto pripadé umoznily posoudit, jak dalece se vzajemné
lisSi odpovédi jednotlivych panelistll, a jak dalece jsou rozptyleny od aritmetického priméru.
Bézné se pouizivaji miry variability jako variaéni rozpéti, smérodatna odchylka a rozptyl. Pro
potfeby tohoto vyzkumu byl ze souboru hodnocenych dat vyjadfen rozptyl a smérodatna
(standardni) odchylka.

e Rozptyl (02) je definovén jako primérna &tvercova odchylka veli€iny od stfedni
hodnoty. Pro vypocet rozptylu zakladniho souboru dat se pouZiva vzorec:

1n

2 _ _ \2

SREDYCRES
i=1
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kde:
a2... rozptyl vdech naméfenych hodnot
n ... celkova ¢etnost hodnot
X; ... konkrétni realizace veli¢iny (namérend hodnota)

X ... aritmeticky pradmér viech namérenych hodnot

e Smérodatna odchylka (o) se pocita jako druhd odmocnina z rozptylu. Pocitano bylo
podle vzorce:

o= o
kde:

o ... smérodatna odchylka
a?... rozptyl véech naméFenych hodnot

Ctvrta, zévérecna oblast hodnotici &asti tabulky, byla uréena k vyjadfeni vysledné
ocCekavané hodnoty rizika E.

Pred zahdajenim oceniovani faktor( v pfipravenych a naprogramovanych tabulkach bylo
pro prehlednost a intuitivnost jednotlivé faktory tfeba odlisit. Pouzity byly vysledné seznamy
z2. kola Setfeni, ve kterych byly jednotlivé faktory dodatecné opatfeny unikatnimi
identifikatory. Kédovani probéhlo podle nasledujici logiky.

e Ad. Ovlivnény cil projektu:

Kvalita ...K
Naklady ... N
Cas .C

e Ad. Pozitivné/negativné ovliviujici faktory:

Pozitivné .. P
Negativné ... N

Vysledné seznamy faktor(l s unikatnim kéddovanim prezentuji Tabulka 17, Tabulka 18 a
Tabulka 19 pro faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systémi
sériovych dodavatell automobilového primyslu pozitivné a Tabulka 20, Tabulka 21 a Tabulka
22 pro faktory ovliviujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém( sériovych
dodavatel(l automobilového pramyslu negativné.
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FAKTORY OVLIVNUJiCi ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU POZITIVNE

Ovlivnény cil projektu - KVALITA

Pk 01 Uzka spoluprice projektové oranizace Obchodniho oddéleni a Oddéleni vyvoje v etapé Vybérového Fizeni a
~  Vyvoje produkéniho systému

Radné pfedani projektu z Obchodniho oddéleni na Oddéleni vyvoje a prifezovy projektovy tym po nominaci
projektu

Systematicka revize podnikové databaze klicovych pouceni z projekt(i (Lessons Learned) a zapracovani
relevantnich pouceni do planu projektu

P-K_02

P-K_03

P-K_04 Radné zhodnoceni proveditelnosti projektu z makro i mikro pohledu

P-K_05 Rozbor pozadavki zdkaznika a zapracovani do planu projektu

P-K_06 P-FMEA tvofena a odsouhlasena priifezovym projektovym tymem

P-K_07 Ovéreni konstrukce produkéniho systému prostrednictvim simulace

P-K_08 Maximalni implementace Poka Yoke prvki zabranujicich vyrobé/dodani neshodnych dill

P-K_09 Technické specifikace pro dodavatele tvofené a odsouhlasené vSemi zainteresovanymi stranami

P-K_10 Konstrukcni prejimka feSeni navrhovaného dodavatelem odsouhlasena vsemi zainteresovanymi stranami

P-K_11 Prejimka rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

P-K_12 Komplexni validace manipulacnich jednotek na nakupované dily, rozpracovanou vyrobu a hotové vyrobky

Provedeni nejméné dvou internich zatéZovych testl vyrobniho systému pred oficidlnim terminem se

P-K 13
- zakaznikem

P-K_14 V<¢&asné nastaveni procesnich audit(

P-K_15 Vc¢&asné nastaveni produktovych auditi

Radné zpé&tné vyhodnoceni vykonnosti projektu a kli€ovych pouéeni z projektu (Lessons Learned) a

P-K_16
— aktualizace podnikové databaze jako pouceni pro budouci projekty

Tabulka 17: Kédované pozitivné ovlivnujici faktory, ovlivnény cil — Kvalita.

Ovlivnény cil projektu - NAKLADY

P-N_01 Radné zpracovani pfed-kalkulace projektu a zohledn&ni ve finanénim fizeni projektu

P-N_02 Vcasné a planovité nasazeni 100% kontroly dilt (firewall) uréenych k expedici zakaznikovi

P-N_03 Oddéleni vzorkovani jednotlivych variant a souvisejicich faktur za nastroje v majetku zakaznika

Tabulka 18: Kédované pozitivné ovlivnujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.

Ovlivnény cil projektu - CAS

P-C_01 Detailni plan projektu tvofeny a odsouhlaseny prifezovym projektovym tymem

bC 02 Véasny planovaci pohovor se zakaznikem za ucelem stanoveni podminek uvolnéni vyrobniho procesu a
~  produktu a termind zavedeni pozadavki zakaznika a zapracovani do planu projektu

P-C_03 VéEasné odsouhlaseni planu dodavek se zakaznikem a zapracovani do planu projektu

P-C_04 VéEasné rozhodnuti o sourcingu dilli doddvané sestavy v souladu s Obchodnim pfipadem

P-C_05 VéEasné objednani pfipojeni energii (elektro, vzduch, plyn, chlazen, aj.)

P-C_06 Pribé&iné sledovani postupu praci dodavatell na zakladé relevantnich podklad

P-C_07 Pred-audit stupné zralosti domluveného rozsahu dodavek v organizaci dodavatele

P-C_08 Véasna tvorba kmenovych dat projektu

P-C_09 Testovani spravnosti kmenovych dat projektu pfed spusténim provozu

P-C_10 VéEasné ovéfeni pfipravenosti zavodu z makro pohledu (napf. nemovitosti, strojni vybaveni, energie)

P-C_11 VéEasné ovéfeni pfipravenosti zavodu z mikro pohledu (vyrobni Gseky, linky, pracoviit&, obsluZzné procesy)

P-C_12 Pied-piejimka vyrobniho systému za aktivni spoluprace prifezového projektového tymu

P-C_13 Pfejimka vyrobniho systému za aktivni spolupréace prifezového projektového tymu

Radné predani projektu z Oddéleni vyvoje a projektového tymu na Sériové Gtvary za Gcasti managementu
podniku

Tabulka 19: Kédované pozitivné ovlivriujici faktory, ovlivnény cil — Cas.
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FAKTORY OVLIVNUJiCi ZABEZPECOVANI KVALITY VYROBNICH SYSTEMU NEGATIVNE
Ovlivnény cil projektu - KVALITA

N-K_01 Nezajisténi pravidelnych revizi zralosti produkéniho systému za Ucasti managementu podniku

N-K_02 Neprovéreni proveditelnosti konstrukéniho navrhu sériového vyrobniho procesu

N-K_03 Konstrukce vyrobniho systému umoznujici vyrobu kvalitativné neshodnych dild

N-K_04 Konstrukce vyrobniho systému umoznujici zaménu dild (dil vs. znaceni) dodanych zakaznikovi

N-K_05 Nezajisténa validace viech kontrolnich a méfFicich pfipravkid souvisejicich s projektem

Tabulka 20: Kédované negativné ovliviujici faktory, ovlivnény cil — Kvalita.

Ovlivnény cil projektu - NAKLADY

N-N_01 Pfedani projektu Oddéleni vyvoje v zavodu vysoutéZzeného za zjevné nevyhodnych podminek

N-N_02 Opomenuti fakturace cen hotovych vyrobki platnych pro etapu Vyvoje se zohlednénim amortizace

N-N_03 Neovérovanivlivu zmén v projektu na Obchodni pfipad

N-N_04 Zpozdéni plateb za sériové vyrobni nastroje v majetku zakaznika i pfes naplnéni smluvnich podminek

Tabulka 21: Kédované negativné ovliviujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.

Ovlivnény cil projektu - €AS

N-C_01 Neplanovany vypadek dodavateld/Odstoupeni od smlouvy v pribé&hu projektu

N-C_02 Skokové zpoZdéni rozsahu dodavek ze strany dodavateld

NE 03 Povaoleni k presunu sériovych vyrobnich zafizeni a nastroji od dodavatel(l do vyrobniho zavodu s otevienymi
~  kritickymi nebo vyznamnymi nedostatky

N-C_04 Pozdni zajisténi a zaskoleni pfimych pracovniki vyroby

N-C_05 Neovéfeni pfipravenosti vyrobniho systému pies spusténim zatéZového testu vyrobniho systému

Tabulka 22: Kédované negativné ovliviiujici faktory, ovlivnény cil — Cas.

V uvodnim kroku ocenovani rizikovosti ovliviujicich faktord byla do prvni oblasti
hodnoticich tabulek vloZzena skére pravdépodobnosti vyskytu a zdvaznosti dopadu
reprezentujici odpovédi dotazovanych panelistd. Nasledné doslo v oblasti ur¢ené k ocenéni k
vyjadieni ocekdvané hodnoty rizika E. Ta byla vypoctena jako soucin jednotného skoére
pravdépodobnosti (p) a dopadu (D) a vysledna hodnota odpovidala kvantifikaci Ucinku faktoru
na prislusnou dimenzi trojuhelniku cild projektu. Vysledna hodnota se pohybovala v rozmezi
1-25. Vysledky zobrazuje Tabulka 23, Tabulka 24 a Tabulka 25 pro faktory ovliviujici
zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému sériovych dodavateld automobilového
pramyslu pozitivné a Tabulka 26, Tabulka 27 a Tabulka 28 pro faktory ovliviujici
zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému sériovych dodavateld automobilového
pramyslu negativné.

Identifikaci ovliviiujicich faktor( a ocenénim jejich rizikovosti z hlediska miry dopadu do
cili projektu byla dokonéena prvni etapa vyzkumného Setfeni. Vytvorené seznamy v této fazi
vyzkumu zatim neslouzily k urceni priorit pro oSetfeni rizikovych faktord, ale k ur€eni priorit
postupu v navazujici etapé kvantitativni analyzy dat.
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L. Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Pozitivné - 1 nejmensi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Ustfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Kvalita

1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | VaZeny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlasti panelistd primér | aritm. datna | vysoké pasmo =18
1D D absolutni getnost n; pramér odchylka| nizké pasmo <8

p 0 0 0 5 12 4,7 4,9 5,0 5 0,2 0,5

P-K_01 21,3
D 0 0 1 6 10 45 4,7 50 5 0,4 0,6
p 0 0 0 6 11 4,6 4,8 50 5 0,2 0,5

P-K_02 15,3
D 0 0 12 5 0 3,3 3,1 3,0 3 0,2 0,5
p 0 0 0 5 12 4,7 4,9 50 5 0,2 0,5

P-K_03 19,4
D 0 0 2 11 4 4,1 4,1 4,0 4 0,4 0,6
p 0 0 0 5 12 4,7 4,9 5,0 5 0,2 0,5

P-K_04 21,6
D 0 0 1 5 11 46 48 50 5 0,4 0,6
p 0 0 0 4 13 4,8 49 50 5 0,2 0,4

P-K_05 23,3
D 0 0 0 2 15 4,9 5,0 50 5 0,1 0,3
p 0 0 0 4 13 4,8 4,9 50 5 0,2 0,4

P-K_06 224
D 0 0 0 5 12 4,7 4,9 50 5 0,2 0,5
p 0 2 12 1 2 32 3,0 3,0 3 0,7 0,8

P-K_07 9,9
D 0 2 12 2 1 31 3,0 3,0 3 0,5 0,7
p 0 0 1 3 13 4,7 49 50 5 0,3 0,6

P-K_08 22,4
D 0 0 1 2 14 4,8 5,0 50 5 0,3 0,5
p 0 0 1 4 12 4,6 4,9 50 5 0,4 0,6

P-K_09 22,4
D 0 0 0 3 14 438 5,0 5,0 5 0,2 0,4
p 0 0 1 3 13 4,7 4,9 50 5 03 0,6

P-K_10 233
D 0 0 0 1 16 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,2
P 0 0 3 7 7 42 44 4,0 4 0,6 0,7

P-K_11 17,2
D 0 0 5 6 6 4,1 41 4,0 4 0,7 0,8
p 0 0 4 11 2 3,9 3,9 4,0 4 0,4 0,6

P-K_12 12,8
D 0 1 11 4 1 3,3 3,1 3,0 3 0,5 0,7
p 0 0 1 7 9 4,5 4,6 50 5 0,4 0,6

P-K_13 15,8
D 0 0 11 3 3 3,5 3,2 3,0 3 0,6 0,8
p 0 1 2 11 3 39 4,0 4,0 4 0,6 0,7

P-K_14 7,9
D 4 9 4 0 0 2,0 2,0 2,0 2 0,5 0,7
p 0 1 1 13 2 3,9 4,0 4,0 4 0,4 0,6

P-K_15 83
D 2 11 4 0 0 2,1 2,1 2,0 2 0,4 0,6
p 0 0 5 5 7 4,1 4,2 4,0 5 0,7 0,8

P-K_16 6,8
D 12 1 2 2 0 1,6 1,1 1,0 1 1,2 1,1

Tabulka 23: Mira vlivu - Pozitivné ovliviiujici faktory, ovlivnény cil — Kvalita.

140



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Pozitivné - 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Gstfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Naklady

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | Vazeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlastl panelist@ pramér | aritm. datna | vysoké pdsmo =18
1D D absolutni &etnost n; pramér odchylka| nizké pasmo <8
p 0 1 3 1 12 4,4 4,858 5,0 5 1,0 1,0
P-N_01 20,0
D 0 0 4 0 13 a5 48 5,0 5 0,3 0,8
p 0 0 4 1 12 4,5 4,8 5,0 5 0,8 0,8
P-N_02 20,2
D 0 0 4 0 13 4,5 4,8 5,0 5 0,8 0,8
p 1 0 13 0 3 32 31 3,0 3 0,9 0,9
P-N_03 13,7
D 0 0 4 5 8 4,2 4,5 4,0 5 0,7 0,8

Tabulka 24: Mira vlivu - Pozitivné ovlivrujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
EOththe - 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétsi hodnota (Mira astfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Cas

1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 | 5
Aritm. | Vaieny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlasi panelistt primér | aritm. datna | vysoké pasmo =18
1D D absolutni éetnost n; pramér odchylka| nizké pasmo <8

p 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6

p-€_01 21,9
D 0 0 2 2 13 4,6 4,9 5,0 5 0,5 0,7
p 0 0 2 3 12 4,6 4,9 5,0 5 0,5 0,7

p-€_02 14,3
D 1 0 14 0 2 3,1 3,0 3,0 3 0,7 0,8
p 0 0 3 1 13 4,6 4,9 5,0 5 0,6 0,8

p-&_03 15,4
D 0 0 14 0 3 3,4 3,1 3,0 3 0,6 0,8
p 0 0 4 6 7 4,2 4,3 4,0 5 0,7 0,8

p-C_04 13,5
D 0 3 10 1 3 3,2 3,1 3,0 3 0,9 0,9
p 0 0 3 0 14 4,6 4,9 5,0 5 0,6 0,8

P-C_05 8,5
D 5 10 2 0 0 1,8 1,8 2,0 2 0,4 0,6
p 0 0 5 0 12 4,4 4,7 5,0 5 0,9 0,9

p-€_06 11,9
D 2 3 11 0 1 2,7 2,9 3,0 3 0,8 0,9
p 0 1 2 2 12 a5 4,9 5,0 5 0,9 0,9

p-€_07 13,4
D 2 1 11 1 2 3,0 3,0 3,0 3 1,1 1,0
p 0 1 1 11 4 4,1 4,1 4,0 4 0,6 0,7

pP-&_08 5,0
D 14 2 1 0 0 1,2 1,0 1,0 1 0,3 0,5
p 1 4 10 0 2 2,9 2,9 3,0 3 1,0 1,0

P-C_09 3,6
D 14 2 1 0 0 1,2 1,0 1,0 1 0,3 0,5
p 0 0 0 3 14 4,8 5,0 5,0 5 0,2 0,4

p-€_10 23,0
D 0 0 1 2 14 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
p 0 0 2 1 14 4,7 5,0 5,0 5 0,5 0,7

P-€_11 22,4
D 0 0 2 0 15 4,3 5,0 5,0 5 0,4 0,6
p 0 1 2 1 13 4,5 4,9 5,0 5 0,9 0,9

p-€_12 19,2
D 0 0 3 7 7 4,2 4,4 4,0 4 0,6 0,7
p 0 0 1 4 12 4,6 4,9 5,0 5 0,4 0,6

p-€_13 19,7
D 0 0 3 7 7 a,2 4,4 4,0 4 0,6 0,7
p 0 0 5 7 5 4,0 4,0 4,0 4 0,6 0,8

p-€_14 7,5
D 3 13 1 0 0 1,9 2,0 2,0 2 0,2 0,5

Tabulka 25: Mira vlivu - Pozitivné ovliviiujici faktory, ovlivnény cil — Cas.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Negativne 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira UstFedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Kvalita

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | Vazeny | Medién | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Pocet hlast panelisth primér | aritm. datng | vysoké pasmo > 18
1D D absolutni éetnost n; prameér odchylka| nizké pasmo <8
p 0 0 1 2 14 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
N-K_01 224
D 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6
p 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-K_02 23,0
D 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6
p 0 0 2 1 14 4,7 5,0 5,0 5 0,5 0,7
N-K_03 23,0
D 0 0 1 0 16 4,9 5,0 5,0 5 0,2 0,5
P 0 0 1 4 12 46 4,9 5,0 5 0,4 0,6
N-K_04 14,8
D 0 1 13 2 1 3,2 3,0 3,0 3 0,4 0,6
p 0 0 1 1 15 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
N-K_05 22,7
D 0 0 2 1 14 a7 5,0 5,0 5 0,5 0,7
Tabulka 26: Mira viivu - Negativné ovlivriujici faktory, ovlivnény cil — Kvalita.

L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Negativné 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Gstfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Naklady

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | VaZeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlast panelistti prémér | aritm. datng | vysoké pasmo > 18
ID D absolutni ¢etnost n; pramér odchylka| nizké pasmo<38
p 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-N_01 23,6
D 0 0 1 1 15 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
p 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-N_02 15,8
D 0 0 14 2 1 32 3,0 3,0 3 03 0,5
p 0 0 3 0 14 4,6 4,9 5,0 5 0,6 0,8
N-N_03 224
D 0 0 1 1 15 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
p 0 1 4 11 1 3,7 3,9 4,0 4 0,5 0,7
N-N_04 6,8
D 4 12 1 0 0 1,8 1,9 2,0 2 0,3 0,5

Tabulka 27: Mira viivu - Negativne ovlivnujici faktory, ovlivnény cil — Ndklady.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
?egat"me 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira astfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Cas

1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 | 5
Aritm. | Vaieny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlasi panelistt pramér | aritm. datna | vysoké pasmo 218
1D D absolutni éetnost n; pramér odchylka| nizké pasmo <8
p 3 1 11 1 1 2,8 2,9 3,0 3 1,1 1,0
N-€_01 12,8
D 0 0 3 0 14 4,6 4,9 5,0 5 0,6 0,8
P 1 2 13 1 0 2,8 3,0 3,0 3 0,4 0,6
N-E_02 13,1
D 0 1 1 1 14 4,6 5,0 50 5 0,7 0,8
p 0 0 1 5 11 4,6 4,8 5,0 5 0,4 0,6
N-€_03 18,6
D 0 1 2 9 5 4,1 4,2 4,0 4 0,7 0,8
p 0 0 6 11 0 3,6 3,8 4,0 4 0,2 0,5
N-C_04 4,5
D 13 4 0 0 0 1,2 1,1 1,0 1 0,2 0,4
p 0 0 0 11 6 4,4 4,2 4,0 4 0,2 0,5
N-C_05 12,3
D 0 5 10 2 0 2,8 2,8 3,0 3 0,4 0,6

Tabulka 28: Mira vlivu - Negativné ovlivriujici faktory, ovlivnény cil — Cas.

Il.  Etapa: Analyza ovliviujicich faktort

Druhd etapa se vénovala blizsi analyze zjisténych dat, pokrocilejsi identifikaci vlastnosti
faktor(i a kategorizaci faktor( v zavislosti na Urovni rizikovosti. V této etapé byly ovliviujici
faktory identifikované a ocenéné v predchozi etapé analyzovany prostrednictvim
pokrocilejsich nastroji managementu rizik - Matice pravdépodobnost - dopad a Mapy rizik.
Ugelem bylo blizsi uréeni charakteru ovliviiujicich faktorl a vystupy $etfeni mély za kol
usnadnit uréeni priorit pro oSetfeni faktort v rémci managementu faktor( ve tfeti navazujici
etapé.

Ad. Zhodnoceni faktorti prostfednictvim Matice pravdépodobnost - dopad

Vramci detailnéjsi analyzy byly faktory nejprve zhodnoceny prostfednictvim Matice
pravdépodobnost - dopad. Matice pravdépodobnost - dopad (zkracené Matice p x D) pracuje
s vyslednou hodnotou soucinu p x D - absolutni hodnotou rizika E. Ta je mapovana do jednoho
z vnitfnich poli matice, pficemz kazdé pole matice spada do jedné z definovanych Urovni
ocekdvanych hodnot rizika. Nejcastéji se rozliSuje nizkd, stfedni a vysoka hodnota. Zarazeni do
prislusné urovné v zavislosti na zvolené strategii fizeni rizik implikuje, jaka priorita bude
faktoram pfi jejich managementu pfidélena, a jak dikladné budou osetfeny. V kombinaci s
dfive ur¢enymi Urovnémi pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti dopadu tak je mozné urcit
nejenom vyslednou oéekdvanou hodnotu rizika, ale znamé jsou i jednotlivé hodnot soucinu p
x D, ¢imZ o hodnoceném faktoru ziskdvame komplexni informaci. Matice se zobrazuje zvlast
pro prileZitosti (pozitivné ovliviujici faktory) a zvlast pro hrozby (negativné ovliviiujici faktory),
pricemzZ obé matice k sobé byvaji priloZzeny zrcadlové podle osy u vysokého dopadu. Pouzity
jsou shodné stupnice, matice jsou vSak oddéleny, protoze hrozby a pfilezZitosti vyzaduji jiné
strategie oSetfeni a je tedy tfeba je vyhodnocovat samostatné.
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Prabéh a vyhodnoceni analyzy

Pro kategorizaci faktor( do pasem podle vysledné ocekavané hodnoty rizika byla zvolena
zrcadlova Matice p x D pro hrozby a pfilezitosti s pétistupfiovou linearni stupnici
pravdépodobnosti a dopadu (korespondujicimi se Skdlami pouzitymi pro ocenovani p a D ve
3. kole Delphi Setfeni) a tfemi pasmy ocekdvanych hodnot rizika. Volba hranice mezi pasmy
byla uréena rozdélenim maximalni hodnoty rizika na tfi pfiblizné stejné intervaly 1-8; 8,1-17,9
a 18-25. Rizikovost faktor( v pasmu vyslednych hodnot rovnych 8 a méné byla definovana jako
nizka, rizikovost faktorl pasma hodnot mezi 8 a 18 jako stfedni a rizikovost faktor( v pasmu
hodnot rovnych 18 a vice jako vysokd — viz Obrdzek 30. Za Ucelem vizualizace od sebe byla
jednotliva pdsma odliSena barvami charakteristickymi pro semafor. Zelenda barva
reprezentovala pasmo nizkych rizik, Zluta barva pasmo stfednich rizik a ¢ervena barva pasmo
vysokych rizik. Matici zobrazuje Obrazek 29.

W | 5 5 | w
= =
8 v 4 4 \% 3
[ c
8 °
Q. o
3 3
s N 2 2 N s
o o
VN | 1 1 | VN

VN N S \% VW [ W V S N VN

HROZBA PRILEZITOST

Obrdzek 29: Zrcadlovd Matice p x D pro prileZitosti a hrozby.

>=18 V Vysoké
>8<18 S Stiedni
<=8 N Nizké

Obrdzek 30: Hranice pdsem ocekdvanych hodnot rizika Matice p x D.

Definovana matice byla pouZita jako podklad k hodnoceni a ke kategorizaci faktor( byly
vyuzity vysledné seznamy hrozeb a pfilezitosti ze tretiho kola Delphi Setfeni (viz Tabulka 23 -
Tabulka 28). Mapovani hodnot do jednoho ze tfi pasem rizika bylo v seznamech
automatizovano a bunky v oblasti s vyslednou ocekdvanou hodnotou rizika E se po
naprogramovani predem uréenych kritérii - viz zvolena matice p x D Obrazek 29 zabarvily v
zavislosti na vysi skdre a pfislusnosti k jednomu ze tfi definovanych pasem hodnot rizika do
barev semaforu. V rdmci seznam tak bylo na prvni pohled mozné rozeznat faktory s nizkou,
stfedni a vysokou rizikovosti. Vysledky hodnoceni prezentuji Tabulka 29, Tabulka 30 a Tabulka
31 pro pfileZitosti a Tabulka 32, Tabulka 33 a Tabulka 34 pro hrozby.
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L. Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Pozitivné - 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira dstfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Kvalita

1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 ‘ 5
Aritm. | VaZeny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlast panelistd prémér | aritm. datnd | vysoké pasmo 2 18
ID D absolutni getnost n; primér odchylka| nizké pdsmo<8
P 0 0 0 5 12 47 49 5.0 5 0,2 0,5
P-K_01
D 0 0 1 6 10 45 4,7 5,0 5 0,4 0,6
p 0 0 0 6 11 4,6 4,8 5,0 5 0,2 0,5
P-K_02
D 0 0 12 5 0 33 31 3,0 3 0,2 0,5
P 0 0 0 5 12 47 49 5.0 5 0,2 0,5
P-K_03
D 0 0 2 11 4 4,1 41 4,0 4 0,4 0,6
p 0 0 0 5 12 4,7 4,9 5,0 5 0,2 0,5
P-K_04
D 0 0 1 5 1 4,6 4,8 5,0 5 0,4 0,6
P 0 0 0 4 13 43 49 5.0 5 0,2 0,4
P-K_05
D 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
p 0 0 0 4 13 4,8 4,9 5,0 5 0,2 0,4
P-K_06
D 0 0 0 5 12 a7 4,9 5,0 5 0,2 0,5
P 0 2 12 1 2 32 3,0 3,0 3 0,7 0,8
P-K_07
D 0 2 12 2 1 31 3,0 3,0 3 0,5 0,7
p 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6
P-K_08
D 0 0 1 2 14 a8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
P 0 0 1 4 12 46 49 5.0 5 0,4 0,6
P-K_09
D 0 0 0 3 14 4,8 50 5,0 5 0,2 0,4
p 0 0 1 3 13 4,7 49 50 5 0,3 0,6
P-K_10
D 0 0 0 1 16 4,9 50 5,0 5 0,1 0,2
p 0 0 3 7 7 4,2 4,4 4,0 4 0,6 0,7
P-K_11 17,2
D 0 0 5 6 6 4,1 4,1 4,0 4 0,7 0,8
p 0 0 4 11 2 3,9 3,9 4,0 4 0,4 0,6
P-K_12 12,8
D 0 1 11 4 1 3,3 3,1 3,0 3 0,5 0,7
p 0 0 1 7 9 4,5 4,6 50 5 0,4 0,6
P-K_13 15,8
D 0 0 11 3 3 3,5 3.2 3,0 3 0,6 0,3
p 0 1 2 11 3 3,9 4,0 4,0 4 0,6 0,7
P-K_14 7,9
D 4 9 4 0 0 2,0 2,0 2,0 2 0,5 0,7
p 0 1 1 13 2 3,9 4,0 4,0 4 0,4 0,6
P-K_15 83
D 2 11 4 0 0 2,1 21 2,0 2 0,4 0,6
p 0 0 5 5 7 4,1 4,2 4,0 5 0,7 0,8
P-K_16 6,8
D 12 1 2 2 0 1,6 1,1 1,0 1 1,2 1,1

Tabulka 29: Kategorizace pozitivné ovliviujicich faktord, ovlivnény cil — Kvalita.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Pozitivneé - 1 nejmendi hodnota,..., 5 nejvétii hodnota (Mira Ustfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Naklady

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | Vazeny | Medién | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Pocet hlast panelisth pramér | aritm. datna | vysoké pasmo =18
1D D absolutni éetnost n; prameér odchylka| nizké pasmo <8
p 0 1 3 1 12 4,4 4,858 5,0 5 1,0 1,0
P-N_01
D 0 0 4 0 13 a5 4,8 5,0 5 0,8 0,8
p 0 0 4 1 12 4,5 4,8 5,0 5 0,8 0,8
P-N_02
D 0 0 4 0 13 4,5 4,8 5,0 5 0,8 0,8
p 1 0 13 0 3 3,2 3,1 3,0 3 0,9 0,9
P-N_03 13,7
D 0 0 4 5 8 4,2 4,5 4,0 5 0,7 0,8

Tabulka 30: Kategorizace pozitivné ovliviiujicich faktord, ovlivnény cil — Ndklady.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
EOthWne - 1 nejmengi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Ustfednitendence) (Mira variability) hodnota rizika
Cas

1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 ‘ 5
Aritm. | VaZeny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlast panelistd prémér | aritm. datna | vysoké pasmo 2 18
1D D absolutni getnost n; pramér odchylka[ nizké pasmo<8

p 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6

p-¢_01
D 0 0 2 2 13 4,6 49 5,0 5 0,5 0,7
p 0 0 2 3 12 4,6 4,9 5,0 5 0,5 0,7

p-¢_02 14,3
D 1 0 14 0 2 3,1 3,0 3,0 3 0,7 0,8
p 0 0 3 1 13 46 4,9 5,0 5 0,6 0,8

P-C_03 15,4
D 0 0 14 0 3 3,4 3,1 3,0 3 0,6 0,8
p 0 0 4 6 7 4,2 4,3 4,0 5 0,7 0,8

p-€_04 13,5
D 0 3 10 1 3 3,2 31 3,0 3 0,9 0,9
p 0 0 3 0 14 46 4,9 5,0 5 0,6 0,8

P-C_05 8,5
D 5 10 2 0 0 1,8 1,8 2,0 2 0,4 0,6
p 0 0 5 0 12 4,4 4,7 5,0 5 0,9 0,9

pP-¢_06 11,9
D 2 3 11 0 1 2,7 2,9 3,0 3 0,8 0,9
p 0 1 2 2 12 45 4,9 5,0 5 0,9 0,9

p-€_07 13,4
D 2 1 11 1 2 3,0 3,0 3,0 3 1,1 1,0
p 0 1 1 11 4 4,1 4,1 4,0 4 0,6 0,7

P-C_08 5,0
D 14 2 1 0 0 1,2 1,0 1,0 1 0,3 0,5
p 1 4 10 0 2 2,9 2,9 3,0 3 1,0 1,0

P-C_09 3,6
D 14 2 1 0 0 1,2 1,0 1,0 1 0,3 0,5
p 0 0 0 3 14 438 5,0 5,0 5 0,2 0,4

p-€_10
D 0 0 1 2 14 4,8 50 5,0 5 0,3 0,5
p 0 0 2 1 14 4,7 50 5,0 5 0,5 0,7

p-€_11
D 0 0 2 0 15 a3 5,0 5,0 5 0,4 0,6
p 0 1 2 1 13 45 4,9 5,0 5 0,9 0,9

p-€_12
D 0 0 3 7 7 4,2 4,4 4,0 4 0,6 0,7
p 0 0 1 4 12 4,6 4,9 5,0 5 0,4 0,6

p-¢_13
D 0 0 3 7 7 a2 4,4 4,0 4 0,6 0,7
p 0 0 5 7 5 4,0 4,0 4,0 4 0,6 0,8

P-C_14 7,5
D 3 13 1 0 0 1,9 2,0 2,0 2 0,2 0,5

Tabulka 31: Kategorizace pozitivné ovliviiujicich faktort, ovlivnény cil - Cas.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Negativné 1 nejmensi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira UstFedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Kvalita

1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 | 5
Aritm. | Vaizeny | Median | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlasi panelistii pramér | aritm. datng | vysoké pasmo =18
ID D absolutni ¢etnost n; pramér odchylka| nizké pasmo<38
p 0 0 1 2 14 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
N-K_01
D 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6
p 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-K_02
D 0 0 1 3 13 4,7 4,9 5,0 5 0,3 0,6
p 0 0 2 1 14 4,7 5,0 5,0 5 0,5 0,7
N-K_03
D 0 0 1 0 16 4,9 5,0 5,0 5 0,2 0,5
p 0 0 1 4 12 4,6 4,9 5,0 5 0,4 0,6
N-K_04
D 0 1 13 2 1 3,2 3,0 3,0 3 0,4 0,6
p 0 0 1 1 15 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
N-K_05
D 0 0 2 1 14 4,7 5,0 5,0 5 0,5 0,7
Tabulka 32: Kategorizace negativné ovlivriujicich faktord, ovlivnény cil — Kvalita.

Lo Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
Negativne 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Gstfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Naklady

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | VaZeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Poéet hlash panelistt prémér | aritm. datna | vysoké pasmo = 18
1D D absolutni ¢etnost n; pramér odchylka| nizké pasmo<8
p 0 0 0 2 15 49 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-N_01
D 0 0 1 1 15 4,8 5,0 5,0 5 0,3 0,5
p 0 0 0 2 15 4,9 5,0 5,0 5 0,1 0,3
N-N_02 15,8
D 0 0 14 2 1 3,2 3,0 3,0 3 0,3 0,5
p 0 0 3 0 14 4,6 4,9 5,0 5 0,6 0,8
N-N_03
D 0 0 1 1 15 43 5,0 5,0 5 03 0,5
p 0 1 4 11 1 3,7 39 4,0 4 0,5 0,7
N-N_04 6,8
D 4 12 1 0 0 1,8 1,9 2,0 2 0,3 0,5

Tabulka 33: Kategorizace negativné ovliviiujicich faktord, ovlivnény cil — Ndklady.
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L Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni Ocekavana
I‘\,legatlvne 1 nejmenéi hodnota,..., 5 nejvétéi hodnota (Mira Gstfedni tendence) (Mira variability) hodnota rizika
Cas

1 | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5
Aritm. | Vazeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro- E=pxD
p Pocet hlas panelistd pramér | aritm. datna | vysoké pasmo 218
1D D absolutni ¢etnost n; pramér odchylka| nizké pasmo <8
p 3 1 11 1 1 2,8 2,9 3,0 3 1,1 1,0
N-E_01 12,8
D 0 0 3 0 14 46 4,9 5,0 5 0,6 0,8
p 1 2 13 1 0 2,8 3,0 3,0 3 0,4 0,6
N-€_02 13,1
D 0 1 1 1 14 4,6 5,0 5,0 5 0,7 0,8
p 0 0 1 5 11 4,6 4,8 5,0 5 0,4 0,6
N-E_03
D 0 1 2 9 5 a1 4,2 4,0 4 0,7 0,8
p 0 0 6 11 0 3,6 3,8 4,0 4 0,2 0,5
N-C_oa 45
D 13 4 0 0 0 1,2 1,1 1,0 1 0,2 0,4
p 0 0 0 11 6 4,4 4,2 4,0 4 0,2 0,5
N-€_05 12,3
D 0 5 10 2 0 2,8 2,8 3,0 3 0,4 0,6

Tabulka 34: Kategorizace negativné ovliviiujicich faktord, ovlivnény cil - Cas.

Komentafr k vysledkiim hodnoceni faktort prostifednictvim Matice p - d
Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systémua pozitivné

Z vysledkd hodnoceni faktor( pozitivné ovliviiujicich zabezpecovani kvality vyvijenych
vyrobnich systému prostrednictvim Matice p x D vyplynulo, Ze:

e Do pasma vysoké ocekdvané hodnoty rizika (E = 18-25) symbolizovaného ¢ervenou
barvou mapovali odbornici celkem 15 faktord, z toho:
o v seznamu pfilezitosti nejsilné&ji ovliviujicich kvalitu celkem 8 faktorG: P-K_01,
P-K_03, P-K_04, P-K_05, P-K_06, P-K_08, P-K_09, P-K_10,
o v seznamu pfrilezitosti ovliviujicich naklady 2 faktory: P-N_01, P-N_02, a
o v seznamu pfileZitosti ovliviujicich ¢as 5 faktorG: P-C_01, P-C_10, P-C_11, P-
C_12,p-C_13.

Vsechny faktory z pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty
rizika E vétsi nez 19,1, coZz znamen3, Ze odbornici tyto faktory z hlediska jejich miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému a dosaZeni cil( projektu hodnotili jako
klicové. V ramci skupiny byla jednoznacné nejvétsi mira vlivu pfisouzena faktorim P-K_05, P-
K_10 a P-C_10 s vyslednymi absolutnimi hodnotami rizika E > 23.

e Do pasma stfedni ocekdvané hodnoty rizika (E = >8<18) symbolizovaného Zlutou
barvou mapovali odbornici celkem 13 faktord, z toho:
o v seznamu pfilezitosti nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 6 faktorG: P-K_02,
P-K_07, P-K_11, P-K_12, P-K_13, P-K_15,
o vseznamu pfrilezitosti nejsilnéji ovliviiujicich naklady 1 faktor: P-N_03, a
o v seznamu pfiileZitosti nejsilngji ovliviiujicich ¢as 6 faktort: P-C_02, P-C_03, P-
C_o04, p-C_05, P-C_06, P-C_07.
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Vsechny faktory z pasma stfedni o¢ekdvané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty
rizika E mezi 8 a 18, coz znamend, Ze odbornici tyto faktory z hlediska jejich miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyrobnich systémU a dosazZeni cil(i projektu hodnotili jako dllezité.

e Do pasma nizké ocekavané hodnoty rizika (E = 1-8) symbolizovaného zelenou barvou
mapovali odbornici celkem 5 faktord, z toho:
o vseznamu pfrilezitosti nejsilnéji ovliviujicich kvalitu 2 faktory: P-K_14, P-K_16,
o v seznamu piileZitosti nejsiln&ji ovliviiujicich ¢as 3 faktory: P-C_08, P-C_09 a P-
C_14.

Faktory z pasma nizké o¢ekavané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty rizika E pod 8.
Tyto faktory tak odbornici z hlediska jejich miry vlivu na dosazeni cil(i projektu nepovazovali
za dlleZité. V ramci skupiny byla druhd nejmensi mira vlivu pfisouzena faktoru P-C_08
s vyslednou absolutni hodnotou rizika E = 5 a viibec nejmensi mira vlivu byla pfisouzena
faktoru P-C_09 s hodnotou E = 3,6.

Z hlediska absolutniho poctu ovliviiujicich faktort bylo nejvice faktorli mapovano do
pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika, kam expertni skupina mapovala 15 faktord, méné
faktord bylo mapovano do pasma stfedni o¢ekdvané hodnoty rizika, kde se umistilo 13 faktort
a zdaleka nejméné faktor( mapovali experti do pasma nizké ocekdvané hodnoty rizika, kde se
umistilo celkem 5 faktord. Odbornici tak u faktorl s pozitivnim vlivem vnimaji absolutni
nejvétsi miru vlivu na dosazeni cil(l projektu u skupiny s vysokou o¢ekdvanou hodnotou rizika,
naopak nejmensi miru vlivu vnimaji odbornici u skupiny s nizkou o¢ekavanou hodnotou rizika.

Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systému negativné

Z vysledkd hodnoceni faktord negativné ovliviiujicich zabezpecovani kvality vyvijenych
vyrobnich systémU prostfednictvim Matice p x D vyplynulo, Ze:

e Do pasma vysoké ocekdvané hodnoty rizika (E = 18-25) symbolizovaného ¢ervenou
barvou mapovali odbornici celkem 7 faktorq, z toho:
o v seznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 4 faktory: N-K_01, N-
K_02, N-K_03, N-K_05,
o vseznamu hrozeb ovliviujicich naklady 2 faktory: N-N_01, N-N_03, a
o vseznamu hrozeb ovliviiujicich &as 1 faktor: N-C_03.

Vsechny faktory z pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty
rizika E vétsi nez 18,5, coz znamen3, Ze odbornici tyto faktory z hlediska jejich miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systému a dosaZeni cilli projektu hodnotili jako
klicové. Kromé faktoru N-C_03 pak viechny ostatni faktory dosdhly vysledné hodnoty E vétsi
nez 22,3. Odbornici tedy u faktorli z pasma vysoké ocekdvané hodnoty rizika vnimali
zabezpecovani kvality vyrobnich systém silnéji ve vztahu k negativnim faktorim, slabéji pak
k faktorim pozitivnim. V rdmci skupiny byla jednoznacné nejvétSi mira vlivu pfisouzena
faktordm N-K_02, N-K_03 a N-N_01 s vyslednymi absolutnimi hodnotami rizika E > 23.

e Do pasma stfedni ocekdvané hodnoty rizika (E = >8<18) symbolizovaného Zlutou
barvou mapovali odbornici celkem 5 faktord, z toho:
o vseznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 1 faktor: N-K_04,
o vseznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich naklady 1 faktor: N-N_02, a
o v seznamu hrozeb nejsiln&ji ovliviujicich ¢as 3 faktory: N-C_01, N-C_02, N-
C_05.
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Vsechny faktory z pasma stfedni o¢ekdvané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty
rizika E mezi 8 a 18, coz znamend, Ze odbornici tyto faktory z hlediska jejich miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém( a dosazeni cil( projektu hodnotili jako
dllezité.

e Do pasma nizké ocekavané hodnoty rizika (E = 1-8) symbolizovaného zelenou barvou
mapovali odbornici celkem 2 faktory, z toho:
o vseznamu pfrilezitosti nejsilnéji ovliviiujicich naklady 1 faktor: N-N_04, a
o v seznamu pfileZitosti nejsiln&ji ovliviujicich ¢as 1 faktor: N-C_04.

Oba faktory z pasma nizké ocekavané hodnoty rizika dosahly vysledné hodnoty rizika E
pod 6,9. Tyto faktory tak odbornici z hlediska jejich miry vlivu na dosazeni cilG projektu
nepovaiovali za dlileZité. V ramci skupiny byla nejmensi mira vlivu pfisouzena faktoru N-C_04
s hodnotou E = 4,5.

Z hlediska absolutniho poctu ovliviiujicich faktort bylo nejvice faktorli mapovano do
pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika, kam expertni skupina mapovala 7 faktor(i, méné
faktord bylo mapovano do pasma stifedni o¢ekavané hodnoty rizika, kde se umistilo 5 faktord
a zdaleka nejméné faktor( mapovali experti do pasma nizké ocekdvané hodnoty rizika, kde se
umistily celkem 2 faktory. Odbornici tak u faktord s pozitivnim vlivem vnimaji absolutni
nejvétsi miru vlivu na dosazeni cil( projektu u skupiny s vysokou o¢ekavanou hodnotou rizika,
naopak nejmensi miru vlivu vnimaji odbornici u skupiny s nizkou o¢ekdvanou hodnotou rizika.

Ad. Zhodnoceni faktorti prostfednictvim Mapy rizik

V navazujicim kroku zpfesnujici analyzy byly ocenéné faktory zhodnoceny
prostfednictvim Mapy rizik. Na rozdil od Matice pravdépodobnost - dopad pracuje Mapa rizik
se vSéemi hodnotami soucinu p x D. Hodnoty pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti dopadu
jsou v mapé rizik uréeny vyjadfenim ve formé stupnic. Na ose X je vynesena stupnice dopadu,
na ose Y stupnice pravdépodobnosti a mapa dvourozmérnym grafickym zndzornénim v
prehledné formé informuje o tom, jak vysoky dopad riziko mlzZe mit, pokud nastane, a jak
vysoka je pravdépodobnost, Ze nastane. Kfivky v mapé predstavuji hranice rizik, které oddéluji
jednotliva pasma rizik odlisné urovné absolutni hodnoty rizika. Svou konstrukci oSetfuje Mapa
rizik hlavni nedostatek Matice pravdépodobnost - dopad, kdy oproti "jednorozmérnému"
seznamu vyslednych ocekavanych hodnot rizika E pracuje s obéma hodnotami souc¢inup xD a
graficky oddéluje rizika se stejnou vyslednou ocekdvanou hodnotou rizika E na rizika, kterd
maji nizkou pravdépodobnost a vysoky dopad, nebo naopak vysokou pravdépodobnost a nizky
dopad. Toto tfidéni ma v procesu managementu rizik vyznam pro zjisténi, jakym rizikim je
tfeba vénovat zvy$enou pozornost, a pro uréeni vhodné strategie jejich o3etfeni. Ucelem
hodnoceni rizik prostfednictvim Mapy rizik je identifikovat rizika s maximalni hodnotou
dopadu D, kterd se pro nizkou pravdépodobnost vyskytu p a nizsi vyslednou ocekdvanou
hodnotu rizika E nedostanou do seznamu nejvysSich priorit. Pokud totiz takova rizika
nastanou, mivaji fatalni dopady do cil( projektu a pro projekt jsou mimoradné nebezpecna.
Metoda obecné doporucuje mezi kriticka rizika zaradit takova, kterd maji maximalni mozny
dopad D ocenény urovni velmi vysoky (VV = stupen 5), pripadné vysoky (V = stupen 4), a to
bez ohledu na to, zda u nich byla indikovana nizkd nebo velmi nizka pravdépodobnost vyskytu.
Mapa rizik je vhodnym nastrojem pro prezentaci rizik a navrh( na jejich oSetfeni na Urovni
zainteresovaného resitelského tymu, protoze vizualizace zefektiviiuje pribéh a usnadnuje
rozhodovani.
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Pribéh a vyhodnoceni analyzy

Po prvotnim urceni priorit prostfednictvim Matice p x D byly ve druhém kroku analyzy
faktory dodatecné zhodnoceny prostrednictvim Mapy rizik. Pro Gcely hodnoceni byla zvolena
zrcadlova mapa se samostatnymi grafy pro hrozby a pfilezitosti s pétistupriovou linearni
stupnici skére pravdépodobnosti a dopadu. Na vodorovné ose byla vynesena stupnice
dopadu, na svislé ose stupnice pravdépodobnosti. Oba grafy byly dvéma kfivkami shodné
urovné rizika E s hranicemi p x D = 8 a p x D = 18 rozdéleny na tfi pfiblizné stejnd pasma
ocCekavanych hodnot rizik, pficemZ pole nad horni kfivkou predstavovalo pasmo vysoké
ocCekavané hodnoty rizika, pole pod spodni kfivkou pasmo nizké ocekavané hodnoty rizika a
pole mezi obéma kfivkami predstavovalo pasmo stfedni o¢ekavané hodnoty rizika. Vyslednd
poloha faktort urcéend prlsecikem hodnot p a D byla v grafech pro prehlednost oznacena
identifikacnimi Cisly ze seznam( 3. kola Delphi Setfeni — viz: 12.2.1. S ohledem na pravidla
metody uvedené v minulé kapitole vyzkum urcil, Ze za kritické budou povazovany faktory,
které maji maximalni mozny dopad D ocenény hodnotou 4 a vys. Zdlvodu zachovani
prehlednosti byly grafy nastaveny tak, aby spodni mez obou os zacinala na hodnoté 2. Faktory
s hodnotami skére pravdépodobnosti p a dopadu D pod 2 nebyly zobrazeny. Vysledky
hodnoceni zachycuji - Obrazek 31 pro faktory negativné a pozitivné ovliviujici kvalitu, Obrazek
32 pro faktory ovliviiujici ndklady a Obrdzek 33 pro faktory ovliviujici ¢as.
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Komentar k vysledkiim hodnoceni faktorti prostfednictvim Mapy rizik

Cilem hodnoceni faktorli prostfednictvim Mapy rizik bylo z divodd uvedenych v
predchozim textu identifikovat faktory s maximalni hodnotou dopadu D ocenénou hodnotou
4 a vy$ mapované po predchozi analyze prostfednictvim Matice p x D do pasma stfedni anebo
nizké vysledné ocekavané hodnoty rizika, které se pro nizkou pravdépodobnost vyskytu p a
nizsi vyslednou o¢ekavanou hodnotu rizika E nedostaly do seznamu nejvyssich priorit.

Z analyzy faktor( ovliviujicich Kvalitu prostfednictvim Mapy rizik vyplynulo, Ze:

e Do pasma stiedni ocekavané hodnoty rizika (E = >8<18) mapovali odbornici 1 faktor s
maximalni hodnotou dopadu D ocenénou hodnotou 4,1: P-K_11. Faktor patfi do
skupiny pozitivné ovliviujicich faktor( (prilezitosti).

Z analyzy faktoru ovliviiujicich Naklady prostiednictvim Mapy rizik vyplynulo, Ze:

e Do pasma stfedni ocekavané hodnoty rizika (E = >8<18) mapovali odbornici 1 faktor s
maximalni hodnotou dopadu D ocenénou hodnotou 4,2: P-N_03. Faktor patfi do
skupiny pozitivné ovliviujicich faktor( (prilezitosti).

Z analyzy faktor@ ovliviiujicich Cas prostfednictvim Mapy rizik vyplynulo, Ze:

e Do pasma stfedni o¢ekdvané hodnoty rizika (E = >8<18) mapovali odbornici 2 faktory s
maximalni hodnotou dopadu D shodné ocenénou hodnotou 4,6: N-C_01 aN-C_02. Oba
faktory patfi do skupiny negativné ovliviiujicich faktor( (hrozeb).

Na zakladé vysledkd analyzy byly i ptes nizsi vyslednou ocekdvanou hodnotu rizika E
(podle principu Mapy rizik) do kategorie nejvyssich rizik dodatec¢né zarazeny vsechny vyse
identifikované faktory (P-K_11, P-N_03, N-C_01 a N-C_02), protoZe jejich maximalni mozny
dopad do cilll projektu je vysoky a pro projekt predstavuji vysoké ohrozZeni. Tyto faktory tedy
budou pfti zpracovani ndvrhu metodiky povaZzovany za klicové a tak s nimi bude zachazeno.

Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systému pozitivné

V seznamech faktor( ovliviiujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systémi
sériovych dodavatell automobilového primyslu pozitivné dopadlo konecné razeni faktor(
pro urceni priorit pfi jejich oSetfovani nasledovné:

e Do pasma vysoké ocekdvané hodnoty rizika (E = 18-25) mapovali odbornici celkem 17
faktord, z toho:

o Vv seznamu pfileZitosti nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 9 faktor(: P-K_01,
P-K_03, P-K_04, P-K_05, P-K_06, P-K_08, P-K_09, P-K_10, P-K_11,

o vseznamu prilezitosti ovliviiujicich naklady 3 faktory: P-N_01, P-N_02, P-N_03,
a

o v seznamu pfileZitosti ovliviiujicich €as 5 faktorG: P-C_01, P-C_10, P-C_11, P-
¢ 12, p-C_13.

e Do pasma stfedni ocekavané hodnoty rizika (E = >8<18) mapovali odbornici celkem 11
faktord, z toho:
o vseznamu prileZitosti nejsilngji ovliviujicich kvalitu celkem 5 faktor: P-K_02, P-
K_07,P-K_12,P-K_13, P-K_15, a
o v seznamu pfiileZitosti nejsilngji ovliviiujicich ¢as 6 faktort: P-C_02, P-C_03, P-
C_o04, p-C_05, P-C_06, P-C_07.
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e Do pdsma nizké ocekdvané hodnoty rizika (E = 1-8) mapovali odbornici celkem 5
faktord, z toho:

o vseznamu pfrilezitosti nejsilnéji ovliviujicich kvalitu 2 faktory: P-K_14, P-K_16,

o v seznamu piileZitosti nejsiln&ji ovliviiujicich ¢as 3 faktory: P-C_08, P-C_09 a P-

v

¢ 14.
Ad. Faktory ovliviiujici zabezpecovani kvality vyrobnich systémi negativné

V seznamech faktor( ovliviiujici zabezpecovani kvality vyvijenych vyrobnich systém(
sériovych dodavatelli automobilového priimyslu negativné dopadlo konec¢né razeni faktor(
pro urceni priorit pfi jejich oSetfovani nasledovné:

e Do pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika (E = 18-25) mapovali odbornici celkem 9
faktord, z toho:
o v seznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 4 faktory: N-K_01, N-
K_02, N-K_03, N-K_05,
o vseznamu hrozeb ovliviujicich naklady 2 faktory: N-N_01, N-N_03, a
o vseznamu hrozeb ovliviiujicich &as 3 faktory: N-C_01, N-C_02, N-C_03.

e Do pdsma stfedni ocekdvané hodnoty rizika (E = >8<18) mapovali odbornici celkem 3
faktory, z toho:
o vseznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich kvalitu celkem 1 faktor: N-K_04,
o vseznamu hrozeb nejsilnéji ovliviujicich naklady 1 faktor: N-N_02, a
o vseznamu hrozeb nejsilngji ovliviiujicich ¢as 1 faktor: N-C_05.

e Do pdsma nizké ocekdvané hodnoty rizika (E = 1-8) mapovali odbornici celkem 2
faktory, z toho:
o v seznamu prilezitosti nejsilnéji ovliviujicich naklady 1 faktor: N-N_04, a
o v seznamu pfileZitosti nejsilngji ovliviujicich ¢as 1 faktor: N-C_04.

Vramci 5. kroku tvorby Procesni mapy odbornici identifkovali celkem 33 pozitivné
ovliviiujicich faktorl, z ¢ehoz 17 mapovali do pasma vysoké ocekavané hodnoty rizika, 11 do
pasma stredni o¢ekavané hodnoty rizika a 5 do pasma nizké oéekdvané hodnoty rizika. Dale
identifikovali celkem 14 negativné ovliviujicich faktor(, pficemz 9 z nich mapovali do pasma
vysoké ocekavané hodnoty rizika, 3 do pasma stfedni o¢ekdvané hodnoty rizika a 2 do pasma
nizké ocekavané hodnoty rizika.

Pred zavérecnym uréenim priorit pro oSetreni identifikovanych faktort probéhlo finalni
zpracovani vyslednych seznam(. To bylo automatizovano a v jeho ramci doslo v jednotlivych
seznamech k preskupeni poradi faktort v zavislosti na vysi vysledné ocekavané hodnoty rizika.
Razeni bylo provedeno sestupné od nejvétsi ocekavané hodnoty rizika po nejmensi. Vysledné
seznamy prezentuje OPFiloha 4. Razeni faktor(l podle rizikovosti nemélo vliv na dali kroky
vyzkumu a priorita pro oSetreni faktor(l v ramci jednotlivych pasem zlstala shodnad, na rozdil
napt. od populdrni strategie prioritné oSetfit Top 10 rizik. Razeni viak napomUze
dodavatelskému sektoru mimo tento vyzkum s prioritizaci projektovych aktivit a zamérenim
na oblasti, u nichZ spotfeba podnikovych zdroji pfinese potfebny efekt.

Zhodnocenim faktor(l prostfednictvim Mapy rizik, pfeskupenim faktorl mezi pasmy v
zavislosti na maximalni hodnoté dopadu D a sefazenim faktorl podle velikosti vysledné
ocekavané hodnoty rizika byla dokoncena etapa analyzy. Nasledujici kapitola popisuje urceni
priorit pro osetreni identifikovanych faktord v zavislosti na prislusnosti ke konkrétni kategorii.
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lll.  Etapa: Urceni strategie oSetfeni identifikovanych faktort

Urceni vhodné strategie osetieni identifikovanych faktord bylo provedeno na zakladé
vysledného zarazeni faktori do prislusné kategorie podle rizikovosti. Ta implikovala, jaka
priorita bude faktor(im pfi oSetfovani pridélena. Pristup k oSetfeni faktor(i v zavislosti na jejich
rizikovosti byl uréen nasledovné:

vvs

= Faktory za fazené do kategorie vysoké rizikovosti = Faktory nejvyssi priority

Faktory mapované do skupiny vysoké rizikovosti hraji z hlediska zabezpecovani kvality
vyvijenych vyrobnich systém( sériovych dodavateld automobilového primyslu pro
vysokou zavaznost dopadl do hlavnich cill projektu kritickou roli. Vyzkumem byly
oznadeny za kli¢ové faktory Uspéchu (KFU) zabezpe&ovani kvality produkénich systémd
a pfi zpracovani navrhu metodiky budou mit nejvyssi prioritu. Jejich vhodné osetreni
minimalizuje rizika spojend s fizenim projektl a zasadné pfrispéje k dosazeni cil(i
projektu.

= Faktory za fazené do kategorie stfedni rizikovosti = Faktory stfedni priority
Faktory mapované do skupiny stfedni rizikovosti hraji z hlediska zabezpecovani kvality
vyvijenych vyrobnich systém( sériovych dodavatell automobilového primyslu pro
sttedné vysokou zavainost dopad( do hlavnich cild projektu vyznamnou roli.
Vyzkumem byly oznacdeny za velmi dllezité a pfi zpracovani navrhu metodiky budou
mit vysokou prioritu. OSetfeny budou ndsledné po klicovych faktorech Uspéchu.

= Faktory za fazené do kategorie nizké rizikovosti = Faktory nizké priority

Faktory z kategorie nizké rizikovosti se s ohledem na jejich pfipadny nizky dopad do
cili projektu a neimérnou spotiebu podnikovych zdroji vynaloZenych na jejich
oSetreni vlci pridané hodnoté obecné doporucuje neosetfovat. V managementu rizik
byvaji rizika této priority akceptovana, projekt nepfijima zadna zvlastni opatreni a pro
nizkou rizikovost se v pripadé projevu rizik neo¢ekava vyznamny vliv na kvalitu projektu
nebo pInéni cil(l. Tento vyzkum takovy pfistup ¢astecné podporuje a oSetfovani faktor(
nizké priority ponecha urcitou volnost (viz vysvétleni v zavéru kapitoly). V ramci fizeni
konkrétnich projektl vyzkum nicméné doporucuje faktory nizké priority priibéziné
monitorovat, vyhodnocovat a ovérovat, zda nedochazi ke zméné parametrd. Mze

totiz dojit k radé moznych udalosti (Dolezal, 2016) [3].

— Mohou se zménit podminky, které u faktoru ovlivni hodnotu pravdépodobnosti
nebo velikost dopadu (nebo oboji). Pokud takovy pfipad nastane, je potreba
prepocitat aktudlni hodnotu rizika a pfipadné doplnit opatfeni.

— Mdze vzniknout nova vyznamna hrozba. Pak ji je tfeba analyzovat a pfipadnym
rizikim vzniklym z dané hrozby pridélit adekvatni opatreni.

— Neékterd hrozba naopak muZe pominout. Takové riziko je pak mozné vyradit ze
sledovani.

— Doslo k situaci, Ze nékteré opatreni ztratilo svoji ucinnost, a je tfeba ho nahradit
jinym, nebo je tfeba stavajici opatieni modifikovat, aby bylo Ucinnéjsi.

— Bude potreba prehodnotit scénar projektu, a tim se zméni pravdépodobnost nebo
dopad. | zde je nutné urcit novou hodnotu rizika a realizovat pripadné navazné
kroky.

— Nastala situace, kterd vyzaduje aktivovat pripravené opatieni (pojistna udalost,
nutnost Cerpat pfipravenou rezervu), apod.
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Zavéry a doporuceni

Identifikaci faktorl ovliviiujicich zabezpecCovani kvality vyvijenych vyrobnich systémi
sériovych dodavatell automobilového priimyslu, jejich ocenénim z hlediska miry dopadu do
hlavnich cild projektu a doporucenim vhodné strategie osetteni identifikovanych faktor( byly
zcela naplnény cile vyzkumného Setreni prostfednictvim metody Delphi — viz Kapitola: 12.2.1

Po ukonceni Setfeni autor vyzkumu rozhodl o nasledujicim postupu:

1. Do urovné N-1 modelu PVVS (popisujici CO ma KDO udélat a KDY viz: 11.1.2) budou
umistény (aZ na vyjimky) vSechny ovliviujici faktory identifikované panelem expertt
v ramci Setfeni, v€etné faktord z kategorie nizké rizikovosti. Faktory budou do Procesni
mapy zarazeny jako procesni kroky (milniky), které je tfeba absolvovat pfi postupu od
jedné brany kvality ke druhé. To pomuze minimalizovat rizika spojend s fizeni projektl
a zvysit pravdépodobnost dosazZeni cil( projektu.

2. Dodavatelskym podnikiim se pfi modelovani Karet procesl k jednotlivym milnikim
(uroven N-2 modelu PVVS — viz: 11.1.2) popisujicim JAK, doporucuje pfistupovat, jak
bylo uvedeno v predchozim textu - rizikové faktory osetfit nejdikladnéji, stredné
rizikové faktory oSetfit nasledné a s mensi intenzitou a faktory nizké rizikovosti
oSetfovat konzervativné s védomim, Ze ¢as a zdroje spotifebované na sledovani a
oSetfovani takovych faktort by podniku mély pfinést odpovidajici efekt. Duslednost a
zpUsob osetteni je tieba definovat pro kazdy faktor individudlné - v zavislosti na jeho
charakteru, na tom, kterou z dimenzi trojuhelniku cild projektu nejsilnéji ovliviuje, a
na aktudlnich podminkdch, ve kterych se podnik nachazi.

Jak je zjevné z predchoziho textu, vystupy tohoto Setfeni poslouzi v ramci vyzkumu jako
vstupy do navazujicich krokl procesu standardizace postupl PM dodavatelskych spolecnosti
automobilového primyslu. Identifikace faktord ovliviiujicich zabezpecdovani kvality vyvijenych
vyrobnich systém( a ocenéni jejich rizikovosti (miry dopadu do hlavnich cild projektu) se stane
klicovym vstupem do modelu rfeSeného byznys procesu - Procesni mapy Procesu Vzniku
Vyrobnich Systém( (urovenn N-1), doporuceni vhodné strategie oSetreni identifikovanych
faktor(i pak vyznamné napomuzZe aplikacnimu sektoru pfi prioritizaci postupl a volbé
vhodnych zpUsob jejich oSetfeni pfi tvorbé Procesnich karet (Uroven N-2).

Mimo tento vyzkum vystupy napomulzZou dodavateldm automobilového primyslu pfi
rozvoji vlastni projektové kultury a planovani ndpravnych aktivit s jejich prioritizaci a
zamérenim na oblasti, u nichz spotfeba podnikovych zdrojli pfinese potrebny efekt.

Ad. 6. krok:

Zadanim 6. kroku tvorby Procesni mapy a zaroven druhého kroku identifikace urovné N-
1 modelu PVVS byla identifikace procesnich krok(l Procesni mapy syntézou z relevantnich
literarnich zdroji objevenych vramci systematické literdrni reSerSe v teoretické Casti
vyzkumu.

Identifikaci procesnich krokd proved| podle nastaveného planu autor vyzkumu a vysledné
seznamy atributl z 5. kroku tvorby Procesni mapy nasledné doplnil o atributy uvedené ve
svétové literature zabyvajici se problematikou projektového managementu. Rozsifené
seznamy poslouzily jako vstup do 7. kroku tvorby Procesni mapy, jehoz predmétem bylo
samotné modelovani urovné N-1.

160



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

12.2.2 Modelovani urovné N-1
Ad. 7. krok:

Zadanim 7. kroku tvorby Procesni mapy a zaroven tretiho kroku tvorby druhé nejvyssi
hladiny modelu PVVS (N-1) bylo vymodelovani této kritické hladiny. Podstatou modelovani
mélo byt podle planu maticové mapovani faktora ovliviujicich kvalitu vyvijenych produkénich
systém( Sériovych dodavatelll automobilového primyslu v etapé Vyvoje Zivotniho cyklu
automobilu identifikovanych v predchozim 5. a 6. kroku vyzkumu do prozatim ,slepé”
Procesni mapy, a to v zavislosti na odpovédnosti a poZadovaném terminu splnéni. ProtoZe se
jednalo o nejkomplexnéjsi a zaroven nejvyznamnéjsi (paterni) hladinu celého modelu PVVS,
autor vyzkumu rozhodl, Ze modelovani probéhne ve spolupraci s experty z aplikacniho sektoru
participujicimi na predchozim vyzkumu. Hlavnim motivem volby skupinového mapovani za
pomoci expertd bylo posileni validity vystup( Setfeni klicovych pro tento vyzkum.

Cile vyzkumu v ramci 7. kroku tvorby Procesni mapy:
Pro tuto c¢ast vyzkumu byly stanoveny nésledujici cile:

= Cil 1: Identifikace faktor( z vyslednych seznamU 6. kola tvorby Procesni mapy, které
jsou z hlediska vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systémi
Sériovych dodavatelll automobilového prlimyslu bezvyznamné a v metodice se je
s ohledem na nizky dopad do cili projektu a nizkou pfidanou hodnotu nevyplati
oSetrovat,

= Cil 2: Vymodelovani hladiny N-1 modelu PVVS.

Pouzité vyzkumné metody a nastroje:

Vyzkumné Setfeni bylo sohledem na jeho cile realizovano s vyuZitim fizeného
polostrukturovaného skupinového interview s panelem expert( z aplika¢niho sektoru.

Skupinové interview (rozhovor) je metodou kvalitativniho vyzkumu, ktera patfi do
dotazovani. Jak vyplyva z ndzvu, jedna se o aktivitu spojenou s interpersonalnim kontaktem
vyzkumnika s vybranym panelem respondentl a na zakladé diskuse jsou pod vedenim
odborného moderdatora ziskavany informace o nazorech panelisti na zvolené téma -
problematiku. Metoda vyzkumnikovi umozZnuje nejenom zachytit data, ale i hloubéji
proniknout do motivl a postojd respondentt a ziskat hlubsi informace o tématu. Vétsinou se
doporucuje, aby skupina, s niZ je provadén skupinovy rozhovor, méla Sest aZ deset clenl a
rozhovor by mél probihat v pfirozeném prostiedi (napft. tfida, pracovisté, hristé apod.)
Vyhodou skupinového interview je moznost pochopeni myslenek, poznani ocekavani, nazorq,
zajmQ a zkusSenosti (Eger, 2017) [91]. Dalsi vyhodou je, Ze Ucastnici nepocituji otazky tak
osobné, jako pfi rozhovoru individualnim. Urcitd vyhoda skupinového interview také spociva
v tom, Ze umoznuje okamzitou kontrolu odpovédi jednotlivcl. Ostatni Ucastnici rozhovoru
totiz zpravidla opravuji chyby, kterych se vypovidajici dopustil. Mezi nevyhody skupinového
rozhovoru Ize na prvnim misté pocitat nestejnou intenzitu Ucasti dotazovanych osob. Tato
skutecnost vyplyva jednak z rdzné miry aktivity ¢i agresivity Ucastnik( (nazory aktivnich a
agresivnich osob prevladaji), jednak z r(izné drovné védomosti ¢i rlizné Grovné orientovanosti
Ucastnikd rozhovoru (stydlivost pfed osobami s vétSimi védomostmi i vétsi orientovanosti)
Chraska [98].

Hlavni dlivody volby skupinového interview jako vyzkumné metody vhodné pro tuto ¢ast
vyzkumu byly nasledujici:
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e OkamtZita kontrola odpovédi jednotlivcd,
e VeétsSinova shoda panelistll na vysledném feSeni (konsenzus),
e Uspora ¢asu.

Skupinové interview probihajici s celym panelem respondent( v redlném ¢ase umoziuje
okamzitou kontrolu odpovédi jednotlivych panelistd. Ostatni Ucastnici tak maji jednak
moznost opravovat chyby, kterych se vypovidajici dopustil, jednak bezprostfedné reagovat na
vypovéd a vyjadfit svlj souhlas nebo nesouhlas a vysvétlit dlvody. V rdmci moderované
diskuse je tak v pfipadé potifeby mozné na zakladé vécné argumentace hledat Uplnou, nebo
alespon vétSinovou shodu (konsenzus) expertl. To zvySuje validitu vystupl. Aby byla
potlacena hlavni nevyhoda metody, kterou je nestejna intenzita Ucasti dotazovanych osob,
byla metoda ucelné modifikovdna. Podstatou zmény bylo viazeni pfipravného kroku
zaloZzeného na principu kreativni skupinové techniky brainwriting. Béhem této techniky
vznikaji odpovédiv pisemné formé a technika dava stejny prostor vSiem dotazovanym osobam.
Dotazovani zaroven nejsou ovliviiovdni odpovédmi ostatnich ucastnik(. ProtoZe nejenom
zpracovani odpovédi v ramci pripravného kroku, ale i hledani shody na feSeni v pribéhu
samotné diskuse, probihaji simultdnné, feseni je zaroven ¢asové nendro¢né a pozadovaného
vysledku je mozné dosdhnout béhem jediného dne.

Vybér panelu expert(

K uUcasti na Setfeni byli pozvdni experti participujici na vyzkumu v pfedchozi ¢asti, kde
pomahali identifikovat procesni kroky Procesni mapy metodou Delphi - viz Kapitola: 12.2 Na
rozdil od predchoziho Setfeni vSak bylo, v souladu s doporuéenim metodiky (viz , Pouzité
vyzkumné metody a nastroje” vyse), autorem vyzkumu uréeno, Ze z pGvodni skupiny 25
panelistd bude vybrano nejvyse 10 a nejméné 6 odbornikl. Pro vybér bylo kvlli rozvrstveni
Ucastnikd a rdznorodosti vypovédi jako jediné dodatecné kritérium uréeno, Ze vsichni
odbornici musi pochdzet z odliSného podniku. Na zdkladé definovanych kritérii a zajmu
odbornikd bylo vybrano 7 expertu, ktefi se zucastnili vyzkumu.

Vyzkumné Setfeni

Vyzkumné Setfeni bylo uréeno jako dvoukolové, napldnovdno bylo na jeden den a
umisténo bylo do prirozeného prostredi uUcastnikli — vyrobniho zavodu, ve kterém pusobil
autor vyzkumu. U¢ast 7 vybranych expert(i umoziiovala nadpolovi¢ni shodu dotazovanych na
reSeni (konsenzus).

Pred zahajenim Setfeni byl ucastnikiim vysvétlen cil studie, pfedpokladany harmonogram
a rozdany byly podklady potiebné pro zpracovani. Témi byly:

= Slepa Procesni mapa PVVS Sériovych dodavatell automobilového primyslu. Tu tvofila
do zahlavi mapovana ¢asova osa vymodelovana ve 4. kroku tvorby Procesni mapy a
bazénové drahy symbolizujici odpovédnosti jednotlivych funkci vyrobniho zavodu,

= Vysledné seznamy ovliviujicich faktort z 6. kroku tvorby Procesni mapy.

Prabéh 1. kola setfeni

1. kolo Setfeni bylo realizovano v prvni poloviné dne. Podle planu byla jeho podstatou
samostatnd odborna priprava expertl na skupinové modelovani drovné N-1 modelu PVVS.
Panelisté byli pozadani, aby zpracovali odpovédi na nasledujici polouzaviené vyzkumné
otazky:
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1. ldentifikovali jste v predlozenych seznamech ovliviujicich faktor( takové, které

povaZujete z pohledu efektivnosti spotfeby podnikovych zdroja spotifebovanych na
jejich osetreni a fizeni v rdmci projektového fizeni za bezvyznamné? Pokud ano, uvedte
davod.
Pozn.: Vzhledem ke skutecnosti, Ze cast ovliviujicich faktord uvedenych
v predloZenych seznamech identifikovali v 5. kroku tvorby Procesni mapy shodni
experti, dotazovani bylo zaméreno na zhodnoceni faktoru, které dodal autor vyzkumu
v 6. kroku tvorby Procesni mapy.

2. Do jaké casti slepé Procesni mapy Procesu Vzniku Vyrobnich Systém( Sériovych
dodavatell automobilového primyslu byste mapovali jednotlivé faktory v zavislosti na
odpovédnosti za jejich splnéni a pozadovaném terminu splnéni?

Daraz byl kladen na to, aby experti zpracovali své odpovédi samostatné a aby na zarazeni
faktord do Procesni mapy méli dostatek ¢asu. Po zpracovani nasledovalo druhé kolo Setreni.

Prabéh 2. kola setfeni

2. kolo Setfeni bylo realizovdno ve druhé poloviné dne a jeho podstatou bylo skupinové
modelovani Urovné N-1 modelu PVVS.

Autor vyzkumu v roli moderatora nejprve ucastniky vyzval k identifikaci faktor(, které
oznacili v ramci pfipravy v 1. kole Setfeni za bezvyznamné. V pfipadé nejednotného souhlasu
platila shoda nadpolovi¢ni vétsSiny. Odbornici dodatecné vyradili 5 faktorll a v seznamech
nakonec zlstalo celkem 77 ovliviujicich faktor (milnik() ur¢enych pro mapovani do drovné
N-1 modelu PVVS, z ¢ehoz:

e 47 bylo identifikovano panelem expert( v 5. kroku tvorby Procesni mapy, a
e 30 bylo identifikovano autorem vyzkumu v 6. kroku tvorby Procesni mapy.

Poté moderator prochazel jednotlivé ovliviujici faktory z vyslednych seznam( a experti
méli za ukol se shodnout na tom, do jaké ¢asti ,slepé” Procesni mapy faktor umistit. Opét
platila podminka alespon nadpolovi¢ni shody experti na feSeni. Skupina postupné umistila
vSechny faktory ze seznamu, ¢imz doslo k planovanému vymodelovani druhé nejvyssi hladiny
modelu PVVS — Uroven N-1 a zaroven dokonceni grafické ¢asti Procesni mapy. Vysledek
prezentuje Obrazek 34.

Jak je patrné z Procesni mapy, ivodnim milnikem Procesu Vzniku Vyrobnich Systému v
plné odpovédnosti projektové organizace vyrobniho zdvodu pod vedenim Projektového
managementu, je milnik nazvany ,PJ PRESETS“. V ném probihd pfiprava na prevzeti
vysoutéZeného projektu (milnik NOM = nominace = zdvérecny milnik predchozi etapy
Vybérového fizeni) od projektové organizace centrdly spole¢nosti pod vedenim Obchodniho
oddéleni, po tomto milniku nasleduje samotné oficialni prevzeti projektu nazvané ,,HOD".
Zavérecnym milnikem je milnik nazvany ,,HOP“, ve kterém projektova organizace vyrobniho
zavodu odladény projekt oficidlné predava sériovym utvariGm zdvodu odpovédnym za
zabezpedeni sériového provozu. Milniky umisténé v Procesni mapé jsou uréené k jednoznacné
identifikaci prostrednictvim vzestupného cislovani od 1 do 77 umisténého do stfedu milniku.
To usnadni komunikaci uvnitf projektové organizace. ProtoZe si dodavatelské podniky mohou
model dodatecné upravit podle vlastnich potifeb a preferenci (project tailoring), milniky
zamérné nejsou ocislovany. Z dlivodu Uspory prostoru a zachovani prehlednosti jsou milniky v
mapé opatfeny zkracenym nazvem v AJ/NJ. Uplny ndzev a stru¢nou charakteristiku nabidne
vysvétlujici legenda, ktera bude zpracovana v navazujicim 8. kroku tvorby Procesni mapy.
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Obrdzek 34: Procesni mapa oSetrujici urovné N a N-1 modelu PVVS.

Identifikaci a vyrfazenim nevyznamnych ovliviujicich faktorl z vyslednych seznamu 6.
kroku tvorby Procesni mapy a vymodelovanim hladiny N-1 modelu PVVS a dotvofenim grafické
podoby Procesni mapy byly zcela splnény cile tohoto 7. kroku tvorby Procesni mapy.
V zdvérecném 8. kroku tvorby Procesni mapy bude grafické podobé dopracovana vysvétlujici
legenda v podobé prostého textu.
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Ad. 8. krok:

Jak bylo uvedeno v pfedchozim textu, procesni kroky Urovné N-1 Procesni mapy jsou
v grafické podobé z dlvodu Uspory mista a zachovani prehlednosti opatieny pouze zkracenym
nazvem v AJ, resp. v NJ, pokud se jedna o terminus technicus koncernu VW, ze kterého uroven
N a ¢aste¢né N-1 modelu PVVS vychazi. Zadanim 8. kroku tvorby Procesni mapy a zaroven
Ctvrtého kroku tvorby druhé nejvyssi hladiny modelu PVVS (N-1) bylo k procesnim krokm
Procesni mapy vypracovat vysvétlujici legendu ve formé prostého textu s vystiznou
charakteristikou jednotlivych krokd, ktera uzivateldm poskytne potfebné vysvétleni k obsahu
milniku.

Doplnujici legendu zpracoval autor vyzkumu. Cely ndzev procesniho kroku v AJ, resp. NJ,
adekvétni nazev v CJ a struénou charakteristiku jednotlivych milniké prezentuje Pfiloha 5.
Vysvétleni ke zkratkdm odbornych usekd vyrobniho zavodu odpovédnych za realizaci
jednotlivych procesnich krokd modelu PVVS — viz bazénové drahy urovné N-1 Procesni mapy
prezentuje Pfiloha 6.

Vypracovanim vysvétlujicich legend a dokonéenim 8. kroku byla zdrovert dokoncena
tvorba Procesni mapy oSetfujici Urovent N a N-1 navrzeného modelu Procesu Vzniku Vyrobnich
Systém( (PVVS) sériovych dodavateld automobilového primyslu — viz Kapitola: 11.1.2.
definujici CO ma KDO udélat a KDY.

Nasledujici kapitola popisuje postup tvorby vzorovych Karet procesd oSetfujicich urovné
N-2 a N-3 navrzeného modelu PVVS definujicich JAK to udélat.
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13 OSetreni kvality produktu projektu — tvorba Karet procest

Kapitola shrnuje, jaké kroky vedly k vytvoreni Karet procest definujici Urovert N-2 a N-3
navrzeného modelu PVVVS sériovych dodavatelll automobilového primyslu. Postup
koresponduje s dil¢imi cili disertacni prace uvedenymi v Kapitole: 11.1.2.

Ad. 1. krok:

Zadanim 1. kroku tvorby Karet procesl a zaroven prvniho kroku tvorby treti nejvyssi
hladiny modelu PVVS (N-2) bylo zpracovat ndvrh procesnich karet, které budou detailnéji
rozpracovavat jednotlivé procesni kroky udrovné N-1 navrieného modelu PVVS Sériovych
dodavatelll automobilového pramyslu, a to tak, Ze karty definuji jejich 1. vstupy, 2. kroky
postupu nutné ke splnéni procesnich krokl (zakladni pracovni balicky), 3. odpovédnosti, 4.
vystupy a 5. budou odkazovat na osvédéené pomocné nastroje a metody PM dobfe pouzitelné
v automobilovém primyslu pro osetfeni kvality vyvijenych produkcnich systém( v etapé
Vyvoje LC automobilu. Tim bude definovano, JAK to udélat.

Navrzenou formu karet naznacil navrh struktury modelu PVVS - viz Obrazek 25 v Urovni
N-2. Zvolena byla tradi¢ni forma horizontalné orientované karty obsahujici:

e Vstupy procesu,

e |ID = unikatni identifikator karty procesu sparovany s identifikatorem konkrétniho
procesniho kroku urovné N-1 Procesni mapy a odvozené identifikatory jednotlivych
podfizenych pracovnich bali¢ka,

e Pracovni balicky = dil¢i pod-kroky popisovaného procesniho kroku, které je nutné
absolvovat pro spInéni procesniho kroku,

e Matici odpovédnosti se zobrazenim zplsobu a rozsahu zapojeni odpovédnych funkci
do pInéni pracovnich balicka ve formé RASIC, kde:

o R (Responsible) = Pfimo odpovédny za splnéni
A (Approving) = Schvalujici
o S (Supporting) = Podporujici
o I (Informed) = Informovany
o C(Consulted) = Odborny konzultant
e \ystupy procesu,
e Odkaz na osvédcené nastroje a techniky PM (Uroven N-3).

o

Vyslednou formu navrhu prezentuje Tabulka 35.
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PROCESNI KROK .
Vstupy 1D Zakladni pracovn balicky R | Al S 1 ’ C | Vystupy Nastroje & Techniky PM

Tabulka 35: Ndvrh karty procesu definujici uroven N-2 a N-3 modelu PVVS.

Ad. 2. krok:

Zadanim 2. kroku tvorby Karet proces( a zaroven druhého kroku tvorby treti nejvyssi
hladiny modelu PVVS (N-2) bylo prezentovat dva konkrétni vyplnéné pfiklady pro uvodni a
zavérecny procesni krok urovné N-1 modelu PVVS. Priklady poslouzi dodavatelskym podnik({im
jako inspirace pro modelovani vlastnich karet usitych na miru specifickym podminkdam a
potfebam konkrétniho podniku. Blizsi vysvétleni je uvedeno v Kapitole: 11.1.2.

Uvodni krok Grovné N-1 modelu PVVS byl vyzkumem definovan jako milnik nazvany ,,PJ
PRESETS", ve kterém probihd na strané projektové organizace vyrobniho zdvodu prebirajiciho
projekt od projektové organizace centraly spole¢nosti pod vedenim Obchodniho oddéleni
pfiprava na prevzeti projektu. Zadvére¢nym krokem urovné N-1 modelu PVVS je milnik nazvany
,HOP“, ve kterém projektova organizace vyrobniho zavodu v Cele svedoucim projektu
odladény projekt oficidlné predava sériovym utvaridm odpovédnym za zajisténi sériového
provozu. Vzorové karty zobrazuje: Tabulka 36 pro Uvodni krok a Tabulka 37 pro zavérecny
krok.

Zpracovanim a prezentovanim obou prikladl Karet procesli pro uvodni a zdvérecny
procesni krok urovné N-1 modelu PVVS a splnénim zadani této kapitoly byl dokonc¢en ndavrh
Karet procest definujicich JAK to udélat. Timto krokem dosSlo zarovernn k dokonceni
pldnovaného rozsahu standardizace v oblasti oSetfeni kvality produktu projektu — viz Kapitola:
11.1.2.

Nasledujici kapitola se podle planu vénuje standardizaci v druhé oblasti s kritickym vlivem
na uspésny projektovy management - oblasti oSetfeni kvality procest projektu Sériovych
dodavatell automobilového pramyslu.
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PROCESNi KROK

- Kusovnik

-2D,3D

- Konstrukce hodnotového toku

- Logisticky koncept

- Studie proveditelnosti

- Logicky ramec

- Rozpocet projektu a FIN cile

- Casovy plan dodavatele

- Projektova charta

- Obchodni ptipad

- Cenova nabidka
= Akceptovany nominacni dopis
= Definovany plan zdroju

tymu vyrobniho zadvodu

tymu naplanovany

Vstupy ID Zakladni pracovni balitky R S Vystupy Nastroje & Techniky PM
1 PJ PRESETS = PREDNASTAVENI PROJEKTU comMm
= Poptavkovy bali¢ek zakaznika pro ) ) ) . . i . o, Seznam nominaci projektového
predloteni cenové nabidky v rami 11 Nominace projektového manazera PIM Projektovy manazer nominovan tymu
vybéroveho Fize-ni ) o 12 Nominace prafezového projektového tymu PIM MGT Proiektovy tVm nominovan Seznam nominaci projektového
- Soubor technickych specifikaci : odpovidajiciho rozsahu projektu ] y ty tymu
-2D,3D
’ Vytvoreni projektové slozky na serveru a zajisténi
- Dohoda o podilu dodavatele na 1.3 y' ,p ) ] ; v i : PIM ICT Projektova slozka vytvorena
o prav pro &leny projektového tymu
technickém konceptu ~
y i alozeni projektu v podnikovém ureném . . ablony typovych projektd dle
(odpovédnost za vyvoj) 1.4 Zalozeni projek dnikovém SW urceném k PIM Projekt zaloZen v PLM SW >abl yeh projektd dl
- Rémcova kupni smlouva fizeni zivotniho cyklu produktu (PLM SW) zakaznikd v PLM SW
- Podminky nakupu s Vystaveni seznamu poZadavk( k pFevzeti v rdmci PIM Seznam poZadavkd k prevzeti Sablona seznamu pozadavkd
- Dohoda o kvalitativnich ’ predani projektu do vyrobniho zavodu projektu vystaven zavodu pro prevzeti projektu
pozadavcich Pfiprava pfeddvaciho bali¢ku k projektu z o . Sablona predavaciho balitku k
. . 1.6 L ) . B ) COoM Predavaci bali¢ek pripraven .
- Cile kvality komeréniho tymu do vyrobniho zavodu projektu
- Specifické pozadavky zdkaznika
- Po¥adavky na logistiku 1.7 | Priprava predavaci prezentace COoM Pfedavaci prezentace pripravena | Sablona preddvaci prezentace
- Logisticky koncept standardni 4 ofedavaci
i i . Y e . . . andardni agenda predavaci
- Dohoda o financich 1.8 | Naplénovani pfedavaci schiizky COM PJM Piedavaci schlizka naplanovéna ) 8 P
- Casovy plan zakaznika schiizky
« schvaleny nabidkovy balizek 19 Naplanovani pravidelnych schizek projektového PIM Pravidelné schizky projektového

Tabulka 36: Karta procesu pro tvodni procesni krok urovné N-1 modelu PVVS.
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PROCESNI KROK . i .
Vstupy ID , ) i R A S | C Vystupy Nastroje & Techniky PM
Zakladni pracovni balicky

n | HOP = PREDANI PROJEKTU SERIOVYM UTVARUM | PIM

= Uzavfeny projekt (PJ CLOS) ol Revize pfedloZenych podkladi k pFedani projektu SER PIM PiedloZené podklady k piedani Standardni bali¢ek podklada k
- Aktualni 2D,3D data k projektu ' sériovym utvariim projektu zrevidované pfedani sériovym Utvariim
- Aktudlni kusovnik 5 Podepséni predavaciho protokolu predavajici i SeR | PMR| PIM | MGT Predavaci protokol projektu Zabl rodavacih tokol
A1t . n. ablona pfedavaciho protokolu
- Aktudlni kmenova data v ERP pebirajici stranou podepsany P P
systému podniku
v i '3 e L UloZeni podepsaného predavaciho protokolu do Podepsany predavaci protokol
- Aktualni Zivotopis dil( v databazi n.3 o PJM . .
podnikového PLM SW projektu uloZzen do PLM SW

zaékaznika

- Revize dosazeni zakladnich cil
projektu a kli¢ovych indikatord

vykonnosti projektu s vystupnim
protokolem absolvovana

- Uzavfené interni vzorkovani
produkéniho procesu a produktu
- Uzavfené zdkaznické vzorkovani

produkéniho procesu a produktu v
databazi zakaznika (napf. BEON)
- Uzavfeny seznam otevienych bod(

- Uzavfené zmény

- Aktualizovany registr rizik
- Aktualizovany registr pouéeni z

projektu (Lessons Learned)
- Uzavrena projektova charta
= Aktualizované ceny hotovych

vyrobki pro sériovou vyrobu v

ekonomickém systému podniku
* Obdriena platba za nastroje od

zékaznika
= Uzavieny Obchodni pfipad pro
etapu Vyvoje

= Projekt uvolnény k predani
sériovym utvardm fidicim vyborem
= Sériové Utvary odpovédné za

pfevzeti projektu definovany

Tabulka 37: Karta procesu pro zavérecny procesni krok trovné N-1 modelu PVVS.
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14 OSetreni kvality procesu projektu

Jak bylo uvedeno v Kapitole: 11, vyzkumnym zdmérem disertacni prace a hlavnim cilem
jeji praktické ¢&asti je ndvrh ,Metodiky fizeni nového produkéniho systému dodavatelskych
spolec¢nosti do automobilového priimyslu“. Podminky tvorby zplsobilého standardu PM fikaji,
Ze pro uUspésny projektovy management je nezbytné, aby byla soucasné oSetrfena Kvalita
procesl projektu a zaroven Kvalita produktu projektu. OSetfeni Kvality produktu projektu
popisuji pfedchozi Kapitoly: 12 a 13, tato kapitola popisuje oSetfeni Kvality procest projektu.
Postup koresponduje s dil¢imi cili disertacni prace uvedenymi v Kapitole: 11.1.2.

Ad. 1. krok:

Zadanim 1. kroku osSetieni kvality procesl projektu bylo identifikovat klicové atributy
systému PM Sériovych dodavatelll automobilového primyslu s kritickym vlivem na
zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systéma.

K identifikaci kli¢ovych atributl byla vyuzita metodika ,, Analyza a hodnoceni projektového
Fizeni v organizacich — Doporuéena praxe,, spoleénosti IPMA CR [99] objevena pfi systematické
literarni reSersi v teoretické ¢dasti vyzkumu a blize popsana v Kapitole: 9.3.1. Jak je zjevné
z uvedené charakteristiky, metodika je prvoplanové uréena k pribézné kontrole a hodnoceni
zralosti (rozvinutosti, zplUsobilosti) systému projektového managementu podnik(. Hodnoceni
zralosti je zaloZeno na zhodnoceni miry souladu redlného prostfedi organizace s tzv.
"etalonem spravné praxe" a vysledkem hodnoceni je jednak uréeni dosazeného stupné
zralosti, jednak shromazdéni podnétd k navazujicimu rozvoji oblasti, u kterych byly
identifikovany rozdily mezi skute¢nosti a pozadovanym stavem.

V pripadé tohoto vyzkumu byla metodika vyuzita k identifikaci klicovych (TOP) atribut(
systému PM dodavateld automobilového primyslu s kritickym vlivem na zabezpecovani
kvality vyvijenych produkénich systému, a to zpisobem popsanym nize v kapitole , Vyzkumné
Setfeni”. Zaméreni na klicové atributy vychazelo z paretovského principu 80/20, ktery Ize v
tomto pripadé interpretovat tak, Ze k oSetfeni 80% potieb organizace v oblasti zajistovani
kvality procest projektu je treba dlikladné osetrit 20% atributl systému PM s nejsilnéjSim
vlivem. Vystupy Setfeni mély za ukol poslouZit prfed praktickou implementaci vyvijeného
oborového standardu PM v dodavatelskych podnicich automobilového primyslu
participujicich na vyzkumu jako podnéty k zajisténi potfebné robustnosti téch ¢asti systému
PM, kde vynalozené usili pfinese potfebny efekt. To mélo vést nejenom k zajisténi potiebné
kvality procest projektu jednotlivych podnikd, ale zaroven ke srovnani Urovné mezi podniky
a ke sniZeni vlivu vnéjsich faktoru, které by mohly zkreslit vysledky Setfeni a snizit jeho validitu.
Zajisténi vysoké urovné zralosti u vSech elementl systému PM by sice maximalizovalo
pravdépodobnost Uspéchu novych projektli a minimalizovalo rizika a pripadné problémy,
nebylo vsak jednak mozné z divodu omezeného ¢asového ramce vyzkumu, a jednak bylo
obtizné obhajitelné s ohledem na princip efektivnosti managementu podnikovych zdroj(. Ten
fika, Ze podnikové zdroje nemd vyznam spotifebovavat tam, kde vynaloZené Usili nepfinese
vysledky, jeZ toto usili presvédcivé prevysi.

Cile vyzkumu

Na zdkladé zaddani 1. kroku oSetfeni kvality proces( projektu byly definovany nasledujici
cile vyzkumu:
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= Cil 1: Zhodnoceni atributli systému PM Sériovych dodavatell automobilového
pramyslu z hlediska miry vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich
systém{,

= (il 2: Identifikace klicovych (TOP) atributl s kritickym vlivem na zabezpecovani kvality
vyvijenych produkénich systémd.

Omezeni vyzkumu
Viz Kapitola: 11.2.
PouZité vyzkumné metody a nastroje

Identifikace klicovych (TOP) atributl systému PM sériovych dodavatell automobilového
pramyslu méla byt podle dil¢ich cild disertaéni prace provedena panelem expertu
prostfednictvim metody Delphi. Podrobny popis metody Delphi je uveden v Kapitole: 12.2.1,
kde byla metoda poufzita k identifikaci faktor( ovliviiujicich zabezpecovani kvality vyvijenych
produkénich systém( Sériovych dodavatelll automobilového primyslu a k ocenéni jejich
rizikovosti. Na rozdil od pfedchoziho pfipadu, kdy vyzkum probihal ve specifické oborové
oblasti, ktera dosud nebyla vyznamné standardizovdna, a kde bylo faktory nejprve treba
identifikovat (za pomoci panelu expertl s oborovymi zkusenostmi), byla v pfipadé tohoto
Setfeni metoda Delphi vyuZita k vyzkumu v oblasti zabezpecovani kvality proces( projektu,
kterou oSetfuji osvédcené obecné standardy projektového managementu - viz Kapitola: 9.
Obecné standardy PM atributy systému PM podrobné popisuji v samostatnych knihdch a jejich
identifikaci neni nutné znovu opakovat. Prvni krok predchoziho Setfeni tedy odpadl a metoda
Delphi byla v souladu s cili tohoto Setfeni vyuZita k tomu, aby ze vSech faktor( systému PM
identifikovala takové, které maiji kriticky vliv na specifickou oborovou oblast - zabezpecovani
kvality vyvijenych produkénich systému Sériovych dodavatell automobilového pramyslu.

Jako vyzkumny nastroj byl aplikovan dotaznik. Ten byl zpracovan na zakladé Referencniho
modelu metodiky ,Analyza a hodnoceni projektového fizeni v organizacich — Doporucena
praxe, spole¢nosti IPMA CR [99] zmin&né v Gvodu kapitoly. Referenéni model spole¢nosti
IPMA pokryva vsechny dllezZité elementy a Urovné systému PM organizaci, coz modelu dodava
potfebnou validitu, a bylo hlavnim dlvodem, proc byl pro potfeby tohoto vyzkumu zvolen
pravé tento model. ProtoZe se viak vyzkum na zakladé omezeni definovanych v Kapitole: 11.2
zaméfuje vyhradné na problematiku projektového managementu a nereSi oblasti
programového nebo portfolio managementu, dotaznik byl pro potfeby vyzkumného Setreni
odpovidajicim zplUsobem customizovan. Zcela vynechana byla doména Il. MANAGEMENT
SOUSTAVY PROJEKTU zaméfend na posuzovani zralosti oblasti programé a portfolii a ve
zbyvajicich dvou doméndach I. MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU a Ill. ORGANIZACE A
ZDROIJE byly vynechany otazky tykajici se programu. Vysledny dotaznik tak obsahoval dva
seznamy atributl reprezentujicich dvé oblasti (domény) systému PM organizaci — doménu |I.
MANAGEMENT PROJEKTU s 26 atributy a doménu lll. ORGANIZACE A ZDROJE se 17 atributy.
Vztah unikatniho identifikatoru a odpovidajiciho atributu prezentuje Obrazek 16.

Samotny priibéh vyzkumného Setfeni popisuje nasledujici text.
Vybér panelu expertl

V ramci Setfeni byl osloven shodny panel expert(, ktefi spolupracovali na predchozim
Delphi Setfeni - viz Kapitola: 12.2.1. Osloveno a vybrdno bylo vSech 17 expert(,
ktefi v pfedchozim Setfeni absolvovali vSechna tfi kola a Setfeni dokoncili.
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Vyzkumné Setfeni

Souhrnny nazev Setfeni byl definovan jako: , Aplikace metody Delphi pfi expertnim
stanoveni klicovych atributl systému projektového managementu sériovych dodavatel
automobilového primyslu ovliviiujicich zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich

o ((

systému“. Vyzkumné Setfeni bylo urceno jako dvoukolové.
Prabéh a vyhodnoceni 1. kola Setfeni

Prvni kolo Setfeni bylo realizovano v pribéhu ¢tyr tydnd. Panelistim byl zaslan privodni
dopis a dotaznik. V privodnim dopise byl uveden popis a cil studie, pfedpokladany ¢asovy
harmonogram a slib o anonymité. Otdzka v dotazniku byla s ohledem na cil dotazovani volena
uzaviena - polytomicka a respondenti méli za Ukol u kazdého ze 43 (26+17) atributl
z predlozenych seznamU zhodnotit miru vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych
produkénich systémi Sériovych dodavateld automobilového primyslu. Pro hodnoceni byly
vyuzity Skaly Likertova typu, u kterych se prezentuje urcité tvrzeni a po respondentovi se
pozaduje, aby vyjadfil stupefi svého souhlasu, resp. nesouhlasu na hodnotici $kéle. Skéla by
méla byt vhodné polarizovana, aby bylo moZzné nazor respondenta jednoznacéné identifikovat.
PouZita tak byla pétibodova hodnotici Skala, pficemZ stupen 1 znamenal "naprosto
nesouhlasim", stupen 2 "nesouhlasim", stupen 3 "neutralni", stupen 4 "souhlasim" a stupen 5
"naprosto souhlasim". Prostfednictvim e-mailu bylo osloveno 17 vybranych expert(, pficemz
vSech 17 zaslalo odpovédi zpét.

Po ndvratu odpovédi nasledovala etapa analyzy a zhodnoceni ziskanych dat. Shodné, jako
v pripadé predchoziho Delphi Setfeni, byly u obou seznam( ze souboru ziskanych dat nejprve
vyjadreny charakteristiky polohy (aritmeticky priimér, vazeny aritmeticky pramér, median a
modus) a charakteristiky rozptyleni (rozptyl a smérodatna odchylka). Za reprezentativni
hodnotu celé skupiny odpovédi byl z diivodl uvedenych u predchoziho Setreni Delphi zvolen
aritmeticky primeér. Pokud byl vysledny primér nizsi, nez 3, byl vliv atributu na zabezpecovani
kvality vyvijenych produkénich systém Sériovych dodavatell automobilového primyslu
povaZzovan za malo dulezity. Pokud se vysledny pramér pohyboval od hodnoty 3 do hodnoty
4, byl vliv atributu povaZovan za velmi dlilezity. Pokud se hodnota pridméru pohybovala nad 4,
byl vliv atributu povazovan za kli¢ovy. Po stanoveni jednotného skére miry vlivu byly atributy
v obou seznamech sefazeny sestupné podle kriti¢nosti (sily vlivu) od nejvétsi hodnoty po
nejmensi. Seznam vychazejici zdomény I. MANAGEMENT PROJEKTU A PROGRAMU prezentuje
Tabulka 38, seznam vychazejici z domény Ill. ORGANIZACE A ZDROIJE prezentuje Tabulka 39.
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Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni
Domeéna: | 1 nejmensi hodnota,..., 5 nejvétsi hodnota (Mira ustfedni tendence) (Mira variability)
1 | 2 | 3 | a | s
Aritm. | VaZeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro-
D Potet hlash panelistii pramér | aritm. datna
absolutni etnost n; prameér odchylka

1.2.1 0 0 0 3 14 5,0 5,0 5 0,2 0,4
1.4.1 0 0 0 4 13 4,9 5,0 5 0,2 0,4
1.6.1 0 0 0 4 13 4,9 5,0 5 0,2 0,4
1.3.1 0 0 0 5 12 4,9 5,0 5 0,2 0,5
.1.3 0 0 0 6 11 4,8 5,0 5 0,2 0,5
1.1.4 0 0 0 6 11 4,8 5,0 5 0,2 0,5
1.6.4 0 0 1 5 11 4,8 5,0 5 0,4 0,6
1.2.2 0 0 0 10 7 4,3 4,0 4 0,3 0,5
1.4.2 0 0 6 7 4 3,9 3,8 4,0 4 0,6 0,8
1.6.2 0 0 9 1 7 3,9 3,8 3,0 3 1,0 1,0
1.4.4 0 0 6 9 2 3,8 3,7 4,0 4 0,4 0,6
1.3.3 0 2 8 0 7 3,7 3,8 3,0 3 1,3 1,1
1.6.3 0 0 11 2 4 3,6 3,3 3,0 3 0,8 0,8
1.6.5 0 5 9 0 3 3,1 2,9 3,0 3 1,1 1,0
1.5.1 0 5 8 3 1 3,0 2,9 3,0 3 0,8 0,8
1.4.3 0 5 10 2 0 2,8 2,8 3,0 3 0,4 0,6
1.2.3 0 10 4 1 2 2,7 2,2 2,0 2 1,1 1,0
1.3.2 0 8 7 1 1 2,7 2,5 3,0 2 0,7 0,8
1.7.2 0 7 8 2 0 2,7 2,6 3,0 3 0,5 0,7
1.5.4 2 7 b 1 1 2,5 2,4 2,0 2 1,0 1,0
1.7.1 0 8 9 0 0 2,5 2,6 3,0 3 0,3 0,5
1.1.2 8 4 5 0 0 1,8 1,6 2,0 1 0,8 0,9
1.6.6 8 6 3 0 0 1,7 1,5 2,0 1 0,6 0,7
1.5.3 8 8 1 0 0 1,6 1,5 2,0 2 0,4 0,6
1.5.2 11 6 0 0 0 1,4 1,2 1,0 1 0,2 0,5
1.1.1 14 3 0 0 0 1,2 1,0 1,0 1 0,2 0,4

Tabulka 38: Hodnoceni sily vlivu atributi systému PM na kvalitu PVVS — Doména |.
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Hodnotici stupnice x; Charakteristika polohy Char. rozptyleni
Domeéna: lll 1 nejmensi hodnota,..., 5 nejvétsi hodnota (Mira astfedni tendence) (Mira variability)
1 | 2 | 3 | a4 | s
Aritm. | VaZeny | Medidn | Modus | Rozptyl | Sméro-
D Pocet hlasii panelistd pramér | aritm. datna
absolutni ¢etnost n; pramér odchylka

11.1.4 0 0 0 3 14 5,0 5,0 5 0,2 0,4
1.5.1 0 0 1 3 13 4,9 5,0 5 0,3 0,6
11.4.1 0 1 1 2 13 4,9 5,0 5 0,8 0,8
111.4.2 0 0 3 1 13 4,9 5,0 5 0,6 0,8
11.4.3 0 0 4 1 12 4,8 5,0 5 0,8 0,8
1.2.1 0 0 4 2 11 4,7 5,0 5 0,8 0,8
1.1.5 0 2 11 2 2 3,2 3,1 3,0 3 0,7 0,8
11.1.6 0 5 8 4 0 2,9 2,9 3,0 3 0,6 0,7
1.1.1 0 8 7 1 1 2,7 2,5 3,0 2 0,7 0,8
11.2.2 0 9 8 0 0 2,5 2,4 2,0 2 0,3 0,5
1.3.2 2 6 9 0 0 2,4 2,6 3,0 3 0,5 0,7
11.3.1 4 8 5 0 0 2,1 2,1 2,0 2 0,6 0,7
111.5.2 4 9 4 0 0 2,0 2,0 2,0 2 0,5 0,7
111.5.3 8 5 4 0 0 1,8 1,5 2,0 1 0,7 0,8
11.4.4 8 7 2 0 0 1,6 1,5 2,0 1 0,5 0,7
1.1.3 9 7 1 0 0 1,5 1,4 1,0 1 0,4 0,6
11.1.2 12 5 0 0 0 1,3 1,1 1,0 1 0,2 0,5

Tabulka 39: Hodnoceni sily vlivu atributi systému PM na kvalitu PVVS — Doména lll.

Komentaf k vysledkiim 1. kola Setfeni

Vystupem 1. kola Setfeni byly dle zadani dva seznamy atributl reprezentujici dvé odlisné
oblasti (domény) systému PM - jeden doménu |. "MANAGEMENT PROJEKTU" s 26 atributy a
druhy doménu Ill. "ORGANIZACE A ZDROIJE" se 17 atributy. Atributy byly ohodnoceny
prostifednictvim pétibodové hodnotici sSkaly Likertova typu podle miry jejich vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systém Sériovych dodavateld automobilového
pramyslu a serazeny byly sestupné od nejvétsi hodnoty po nejmensi.

Ad. Doména | - MANAGEMENT PROJEKTU
Z vysledk( hodnoceni 26 atributl domény | vyplynulo, Ze:

e Do pdasma klicovych atributl s kritickou mirou vlivu (hodnota 4-5) mapovali odbornici
celkem 8 atributt: 1.2.1, 1.4.1, 1.6.1, 1.3.1, 1.1.3,1.1.4, 1.6.4 a |.2.2
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Vsechny faktory z pasma kritické miry vlivu dosahly vysledné hodnoty vétsi nez 4,3, coz
znamend, ze odbornici tyto atributy z hlediska jejich miry vlivu na zabezpecovani kvality
vyvijenych produkénich systémi Sériovych dodavatelt automobilového primyslu hodnotili
jako klicové. Takto ohodnocené atributy byly v seznamu podbarveny ¢ervenou barvou — viz:
Tabulka 38. V ramci skupiny byla nejvétsi mira vlivu pfisouzena atributim: 1.2.1,1.4.1a1.6.1, s
vyslednymi hodnotami 4,8.

e Do pdsma velmi dualezitych atributl s vysokou mirou vlivu (hodnota >3<4) mapovali
odbornici celkem 7 atribut(: 1.4.2,1.6.2,1.4.4,1.3.3,1.6.3,1.6.5 a .5.1.

VSechny atributy z pasma vysoké miry vlivu dosahly vysledné hodnoty miry vlivu mezi 3 a
4, coz znamena, Ze odbornici tyto atributy z hlediska jejich miry vlivu na zabezpecovani kvality
vyvijenych produkénich systému hodnotili jako velmi dulezité.

e Do pasma malo dulezitych atributl s nizkou mirou vlivu (hodnota <3) mapovali
odbornici celkem 11 atributa: 1.4.3,1.2.3,1.3.2,1.7.2,1.5.4,1.7.1,1.1.2,1.6.6., 1.5.3, |.5.2.
al.l.l.

VSechny atributy z pasma nizké miry vlivu dosahly vysledné hodnoty miry vlivu pod 2,9.
Tyto atributy tak odbornici z hlediska jejich miry vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych
produkénich systém( hodnotili jako malo dualezité. V ramci skupiny byla nejmensi mira vlivu
pfisouzena atributu: 1.1.1 s vyslednou hodnotou 1,2.

Z hlediska absolutniho poctu atributl bylo nejvice mapovano do pasma malo dilezZitych,
kam expertni skupina mapovala celkem 11 atributi, méné atributl bylo mapovano do pasma
klicovych atributl, kde se umistilo 8 atributli, a nejméné atributd mapovali experti do pasma
velmi dulezitych, kde se umistilo 7 atributa.

Ad. Doména Il — ORGANIZACE A ZDROJE

Z vysledkd hodnoceni 17 atributl systému PM Domény Ill z hlediska miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systémU Sériovych dodavateld automobilového
pramyslu vyplynulo, Ze:

e Do pasma klicovych atributl s kritickou mirou vlivu (hodnota 4-5) mapovali odbornici
celkem 6 atribut(: 111.1.4, 111.5.1, 111.4.1, 111.4.2, 111.4.3, 111.2.1.

Vsechny faktory z pasma kritické miry vlivu dosahly vysledné hodnoty vétsi nez 4,3, coz
znamena, Ze odbornici tyto atributy z hlediska jejich miry vlivu na zabezpecovani kvality
vyvijenych produkénich systémd hodnotili jako klicové. Takto ohodnocené atributy byly v
seznamu podbarveny Cervenou barvou — viz: Tabulka 39. V rdmci skupiny byla nejvétsi mira
vlivu ptisouzena atributu: 111.1.4 s vyslednou hodnotou 4,8.

e Do pasma velmi dalezitych atributll s vysokou mirou vlivu (hodnota >3<4) mapovali
odbornici pouze 1 atribut: 111.1.5.

Uvedeny atribut z pasma vysoké miry vlivu dosahl vysledné hodnoty miry vlivu 3,2, coz
znamena, Ze odbornici tento atribut z hlediska miry vlivu na zabezpecovani kvality vyrobnich
systémU hodnotili jako velmi dilezity.

e Do pasma malo duleZitych atributl s nizkou mirou vlivu (hodnota <3) mapovali
odbornici celkem 10 atributd: 111.1.6, 111.1.1, 111.2.2, 111.3.2, 111.3.1, 111.5.2, 11.5.3, 111.4.4,
1.1.3, 111.1.2.
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Vsechny atributy z pasma nizké miry vlivu dosahly vysledné hodnoty miry vlivu pod 3. Tyto
atributy odbornici z hlediska jejich miry vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich
systému hodnotili jako malo dilezité. V ramci skupiny byla nejmensi mira vlivu pfisouzena
atributu 111.1.2 s vyslednou hodnotou 1,3.

Z hlediska absolutniho poctu atributl bylo nejvice mapovano do pasma malo dilezZitych,
kam expertni skupina mapovala celkem 10 atributt, méné atributl bylo mapovano do pasma
klicovych atributl, kde se umistilo 6 atributll, a nejméné atributl mapovali experti do pasma
velmi dulezitych, kde se umistil 1 atribut.

Z hlediska absolutniho po¢tu hodnocenych atributt z obou seznamu bylo nejvice atributd
oznaceno za malo kritické s nizkym vlivem (21), méné atributl pak za vysoce kritické s klicovym
vlivem (14), a nejméné atributl bylo oznadeno za velmi dllezité s vyznamnym vlivem (8).
Pomér kritickych atributl k celkovému poctu atributl systému PM délal 32,6%, coz ukazuje na
vys$sSi pomér atributl s kritickym vlivem, neZ fika zmifované Paretovo pravidlo. Vysledek
Setfeni timto predcil o¢ekavani.

Prabéh a vyhodnoceni 2. kola Setifeni

Druhé kolo Setfeni bylo realizovdno mésic po prvnim kole, tentokrat v prabéhu dvou
tydnd. Jeho uUcelem bylo posoudit poradi atributd ve vyslednych seznamech z prvniho kola
Setfeni Delphi z hlediska miru vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systému
Sériovych dodavatelll automobilového priimyslu. ProtoZe vysledna skére kriti¢nosti a poradi
jednotlivych atributli v seznamech vychazela ze "zpriimérovanych" hodnot zastupujicich cely
soubor ziskanych dat, dalo se predpokladat, Zze vysledné poradi nebude odpovidat
preferencim vsech jednotlivych panelistl. Jako vyzkumny nastroj byly pouzity vysledné
seznamy z 1. kola Setreni, kde byly atributy samostatné pro kazdy seznam sefazeny sestupné
od nejvétsiho vlivu po nejmensi. Prostifednictvim e-mailu byli osloveni vsichni experti, ktefi
zaslali své odpovédi v prvnim kole. Osloveno bylo 17 expertli a zpét bylo opét ziskano 17
odpovédi. Celkova navratnost tedy ¢inila 100 %.

Po sbéru dat ndsledovala etapa analyzy a hodnoceni ziskanych dat. Pro jednotlivé atributy
byly spocitany soucty poradi a pro oba seznamy také KendallQv koeficient shody (Kendallovo
W), ktery umoznil posoudit miru tésnosti vztahu mezi hodnocenim vlivu jednotlivych atribut
oslovenymi experty. Kendall(iv koeficient shody se pohybuje mezi 0 "Zadna shoda" a 1 "uplna
shoda". Pokud hodnota W na hodnoceném vzorku dat vyjde 1, znamena to, Ze se vSichni
respondenti zcela shodli a jednotlivé polozky sefadili naprosto shodné. Pokud hodnota W
vyjde 0, neni mezi respondenty zadny prevazujici trend a jejich odpovédi mohou byt
povaZzovany za naprosto nahodné. Hodnoty W mezi 1 a 0 naznacuji miru shody mezi
respondenty (pro ilustraci: hodnota W = 0,6 se povazuje za silnou shodu, W = 0,3 za mirnou a
W = 0,1 za slabou shodu). Vyhodou Kendallova testu je, Ze necini zadny predpoklad o povaze
pravdépodobnostniho rozdéleni a muize zpracovat jakykoliv pocet jednotlivych vysledka.
Pocitdno bylo podle vzorce, ktery umoznil posoudit miru tésnosti vztahu mezi hodnocenim
vlivu atribut( systému PM jednotlivymi respondenty:

123 D?
" m2N(N2 —1)

176



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

kde:

W ... KendallQiv koeficient shody

D ... rozdil mezi sou¢tem hodnoceni jednotlivych hodnotiteli a primérem souctu
hodnoceni objektu

Y. D? ... soulet ¢tvercl rozdill

n .. pocet hodnotitell

N .. pocet hodnocenych objekt(

Na zdkladé vyhodnoceni 2. kola Setfeni bylo stanoveno konecné poradi atributli v obou
seznamech. Seznam vychazejici zdomény I. MANAGEMENT PROJEKTU prezentuje Tabulka 40,
seznam vychazejici z domény Ill. ORGANIZACE A ZDROIJE prezentuje Tabulka 41. Jak je patrné
z tabulek, plvodni fazeni atributl z vyslednych seznamu 1. kola Setfeni zlstalo zachovano a
atributy mapované v 1. kole Setfeni do pasma kritické miry vlivu (hodnota 4-5) byly oznaceny
tuénym pismem. Nové fazeni seznam( na zakladé vysledkd 2. kola Setfeni definuje Cislo v
poslednim sloupci seznamu a atributy mapované do pasma kritické miry vlivu ve 2. kole
Setfeni jsou podbarveny ¢ervenou barvou.
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Doména: | - MANAGEMENT PROJEKTU Kendallv koeficient shody: 0,90
Souet |Primér - D? Koneéné
ID Popis atributu pofadi | Soutet pofadi
pofadi
121 Pra\.ridlau a postupy uplatiiované pfi organizaci 36 193,6 37487
projekt

1.4.1 Rizeni postupu praci projektu 48 181,6 32984

1.6.1 Rizeni jakosti 74 155,6 24216

1.3.1 Planovani realizace projektu 50 179,6 32262

1.1.3 Strategie projektu 195 34,6 1198 11
1.1.4 Autorizace projektu 213 16,6 276 12
1.6.4 Finanéni fizeni 116 113,6 12908

1.2.2 Role a odpovédnosti na trovni projektu 117 112,6 12682

1.4.2 Monitoring a kontrola postupu projektu 96 133,6 17853

1.6.2 Rizenf rizik a p¥ileZitosti 151 78,6 6180 9
1.4.4 Regeni problémd 139 90,6 8211 -
1.3.3 Zahéjeni projektu 233 34 11 13
1.6.3 Rizeni zmén 174 55,6 3093 10
1.6.5 Obstaravani a nakup 250 -20,4 416 14
1.5.1 Radné (planované) ukonéeni 358 -128,4 | 16483 21
1.4.3 Reporting 254 -24,4 595 16
1.2.3 Kooperace Trvalé a Projektové organizace 262 -32,4 1049 17
1.3.2 Priprava k realizaci projektu (mobilizace) 315 -85,4 7291 19
1.7.2 Rizeni vztaht se zainteresovanymi stranami 252 -22,4 501 15
1.5.4 Zhodnoceni ziskanych znalosti a zkuSenosti 348 -118,4 | 14015 20
1.7.1 Komunikace a distribuce informaci 284 -54,4 2958 18
1.1.2 Iniciace projektu 371 -141.4 19990 22
1.6.6 Dokumentace 375 -145,4 21137 23
1.5.3 Hodnoceni dosazenych vysledkd 402 -172,4 | 29716 24
1.5.2 Mimotadné (neplanované) ukonéeni 433 -203,4 | 41365 26
1.1.1 Vymezeni projektu 424 -194,4 | 37785 25

Tabulka 40: Konecné poradi atributi systému PM — Doména |.
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Doména: lll - ORGANIZACE A ZDROJE Kendalliv koeficient shody: 0,81
Souéet |Pramér - D? Koneéné
1D Popis atributu pofadi | Soucet pofadi
pofadi

.14 PouZivani osvédéenych metod, nastroji a technik 35 118,1 13938
1I.5.1 Tymova préce a spoluprace 62 91,1 8292
4.1 Nabor a vybér 11 112,1 12557
.4.2 Hodnoceni kompetenci 140 13,1 171
.4.3 Rozvoj kompetenci 39 1141 13009
n.2.1 Podpora vedeni organizace 104 49,1 2407
ll.1.5 Kontinualni zlep3ovani 149 4,1 16 9
ll.1.6 Péce o znalostni aktiva organizace 173 -19,9 398 11
.1.1 Pravidelna pozornost 147 6,1 37 8
.2.2 Pfimé osobni zapojeni vedeni organizace 136 17,1 291 -
.3.2 O3etieni rozhrani Trvalé a Projektové organizace 208 -54,9 3019 12
.3.1 Pravomoci a odpovédnosti Projektové organizace 151 21 4 10
ll.5.2 Otevienost 229 -75,9 5767 13
11.5.3 Infrastruktura 248 -94,9 9014 16
n.4.4 Motivaéni systém 239 -85,9 7386 14
.13 Jednotny rukopis 245 -91,9 8453 15
1.2 Jednotny jazyk 256 -102,9 | 10597 17

Tabulka 41: Konecné poradi atributti systému PM — Doména llI.

Komentafr k vysledkiim 2. kola Setieni
Ad. Doména | — MANAGEMENT PROJEKTU

Z vysledkll prehodnoceni 26 atributl systému PM domény | z hlediska miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systém Sériovych dodavateld automobilového
pramyslu vyplynulo, Ze:

e Z pasma klicovych atributt s kritickou mirou vlivu vypadly atributy: 1.1.3 a 1.1.4 a do
pasma klicovych atributl se naopak posunuly atributy: 1.4.2 a 1.4.4.

Odbornici tedy povazuji Monitoring a kontrola postupu projektu a Re$eni probléma za
dilezitéjsi atributy, neZ Strategii projektu a Autorizaci projektu.
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e Celkové doslo ke zméné poradi u 17 z celkovych 26 atributl — viz: Tabulka 40. Poradi
zbylych 9 faktor( z(istalo beze zmény. Cervenou barvou byly oznaéeny atributy, které
byly experty hodnoceny jako klicové.

Ad. Doména Il — ORGANIZACE A ZDROIJE

Z vysledkd prehodnoceni 17 atributl systému PM domény Il z hlediska miry vlivu na
zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systém Sériovych dodavateld automobilového
pramyslu vyplynulo, Ze:

e Z pasma klicovych atributl s kritickou mirou vlivu vypadl atribut 111.4.2 a do pdsma
klicovych atributl se naopak posunul atribut 111.2.2.

vvvvvv

Hodnoceni kompetenci.

e Celkové doslo ke zméné poradi u 13 z celkovych 17 atributl — viz: Tabulka 41. Poradi
zbylych 4 faktor( zGstalo beze zmény. Cervenou barvou byly oznaéeny atributy, které
byly experty hodnoceny jako klicové.

Hodnoty Kendallova koeficientu shody ukazaly na znac¢nou shodu odbornik(i v hodnoceni
poradijednotlivych atribut(. V pfipadé seznamu atributd domény IIl - ORGANIZACE A ZDROIJE
dosahl koeficient W hodnoty 0,81, v ptipadé seznamu atributl domény | — MANAGEMENT
PROJEKTU dosahl koeficient W tctyhodné hodnoty 0,9.

Zavéry a doporuceni

Zhodnocenim atributll systému PM sériovych dodavateld automobilového primyslu z
hlediska miry vlivu na zabezpecovani kvality vyvijenych produkcnich systémi a identifikaci
klicovych (TOP) atributl s kritickym vlivem byly naplnény cile 1. kroku oSetteni kvality procesu
projektu

Identifikace TOP atribut(i s kritickym vlivem na zabezpecovani kvality vyvijenych
produkénich systémi Sériovych dodavatel(l automobilového primyslu je (v souladu s dil¢imi
cili disertacni prace uvedenymi v Kapitole: 11.1.2) hlavnim vystupem vyzkumu za oblast
oSetreni kvality procesl projektu. Vystupy poslouzi pred praktickou implementaci vyvijeného
oborového standardu PM v dodavatelskych podnicich automobilového primyslu
participujicich na vyzkumu jako podnéty k zajisténi potfebné robustnosti systému PM. To
povede nejenom k zajisténi potrebné kvality procesl projektu jednotlivych podnikl, ale
zaroven dojde ke srovnani Urovné mezi podniky a ke snizeni vlivu vnéjsich faktora, které by
mohly zkreslit vysledky Setfeni a snizit jeho validitu.

Ocenéni vsech atributl systému PM z hlediska miry vlivu na zabezpecovani kvality
vyvijenych produkénich systémU Sériovych dodavatel( automobilového primyslu provedené
v 1. kole tohoto Setfeni pak poslouzi mimo tento vyzkum celému dodavatelskému sektoru
automobilového primyslu pfi pravidelnych kontrolach a hodnoceni zralosti systému
projektového managementu a planovani ndpravnych aktivit s jejich prioritizaci a zamérenim
na ty oblasti, u nichZ spotieba podnikovych zdroji pfinese potfebny efekt.
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Ad. 2. krok:

Zatimco 1. krok byl zpracovan v ramci vyzkumu a je hlavnim vystupem této jeho ¢asti
zabyvajici se oSetfenim kvality procest projektu, navazujici 2. krok definovany v ramci
nastaveného postup osetreni kvality procesl projektu byl vzhledem k omezenému casu a k
moznostem vyzkumu urfen pro zpracovani samotnymi dodavatelskymi organizacemi
participujicimi na testovani navrzené oborové metodiky PM v praxi. Organizace mély v tomto
kroku za ukol zhodnotit zralost vlastniho systému PM se zaméfenim na atributy s kritickym
vlivem na zabezpecovani kvality vyvijenych produkénich systém( a provést tzv. gap analyzu,
neboli porovnat poZadovany stav zralosti se skute¢nym. V pripadé zjisténého nesouladu pak
mély implementovat vhodnd ndpravnd opatfeni a v dostate¢ném predstihu pred praktickym
testovanim navriené oborové metodiky PM v praxi dosdhnout minimalniho poZadovaného
stavu zralosti.

Hodnoceni Urovné zralosti klicovych atribut( systému PM probihalo na zakladé metodiky
»Analyza a hodnoceni projektového fizeni v organizacich — Doporucend praxe spolecnosti
IPMA CR [99] a k hodnoceni byla uréena bodovaci metoda. Proces posuzovani zralosti pi této
metodé spociva v posuzovani skutecného stavu s tzv. ,indikdtory dobré praxe” Referen¢niho
modelu projektového fizeni. V zdvislosti na zjiSténi, do jaké miry se organizace ve své
projektové praxi této dobré praxe drzely, byly jednotlivé atributy ohodnocovany body. Pro
klicové atributy byla minimdlni poZadovand uroven zralosti stanovena na hranici 80%
(procentnich bodd). Tomuto kvantitativnimu uréeni procentualniho podilu z celku odpovida
v pripadé kvalitativniho skalovani skore 4 na linearni Skdle od 1 do 5, kde 1 znamenad nejslabsi
hodnoceni, 5 nejsilnéjsi (zavisle proménna) a vSechny hodnoty stupnice maji stejnou
dllezitost. V ptipadé kvalitativniho hodnoceni s lingvistickymi proménnymi lze minimalni
pozadovanou Uroven oznacit jako ,,Dobrd praxe je do zna¢né miry aplikovana“ [99].

Audit Urovné zralosti provedly organizace formou sebehodnoceni a vysledkem hodnoceni
bylo jednak wuréeni dosazeného stupné zralosti (rozvinutosti, zpuUsobilosti), jednak
shromazdéni konkrétnich podnétl k navazujicimu rozvoji oblasti, u kterych byly identifikovany
negativni rozdily mezi skute¢nosti a pozadovanym stavem. Po implementaci napravnych
opatfeni provedly organizace kontrolni audit, ktery mél za ukol dosazeni potifebné Urovné
zralosti potvrdit. To vedlo podle planu vyzkumu, az na jedinou vyjimku (viz Kapitola: 15.1.2.),
nejenom k zajisténi potrebné kvality procest projektu jednotlivych podnik(, ale zaroven ke
srovnani urovné mezi jednotlivymi podniky a ke snizeni vlivu vnéjsich faktor(, které by mohly
zkreslit vysledky Setfeni a snizit jeho validitu.

Dosazenim poZzadované urovné zralosti systému PM organizaci participujicich na
testovani navrzené oborové metodiky PM v praxi byly dokonéeny vSechny kroky praktické
¢asti vyzkumu urcené pro naplnéni hlavniho a dilcich cilt disertacni prace - viz Kapitola: 11.1.2.
Nasledujici kapitola popisuje, jaké kroky vedly k ovéfeni validity navrzené metodiky v praxi.
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15 Ovéreni navrzené metodiky v praxi

Kapitola popisuje postup praktického testovani a ovérovani validity navrzené metodiky
fizeni vyvoje novych produkénich systému dodavatelskych spolecnosti do automobilového
pramyslu v praxi v redlném prostredi aplika¢niho sektoru (field research).

15.1 Vybér podnikl pro ovéreni navrzené metodiky v praxi

Zahdjeni praktického ovérovani metodiky v praxi pfedchdzelo rozhodnuti o kritériich
vybéru participujicich podnik(i a poZadovaném poctu, ktery bude dostatec¢né veliky, aby mél
vypovidaci hodnotu, a zaroveri umozni, s ohledem na znacny rozsah a délku testovani, vyzkum
uskutecnit. Nasledujici text popisuje, jakym zptsobem vyzkum pfi vybéru postupoval.

15.1.1 Kritéria vybéru

Aplikacni sektor:

e Automobilovy priimysl,

e Dodavatelé automobilek organizovanych v obchodni skupiné VDA —viz: 9.4.,

e Tierl dodavatelé — viz: 4,

e Sériovi dodavatelé bez vlastniho vyvoje produktu (tzv. build to print) — viz: 5.2,

e Dodavatelé pattici mezi top globalni T1 dodavatele automobilového priimyslu pusobici
v Ceské republice [55].

Velikost podniku:

e Velké podniky (dle EU nad 250 zaméstnanct, nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy presahuje
43 milion( EUR, nebo rocni obrat presahuje 50 milion EUR).

Predmét vyroby:

e Osobni automobily a lehka uzitkova vozidla (>99% produkce automobilového priimyslu
CRvr. 2018 [39],
e Velkosériova vyroba.

15.1.2 Vybér podniku

Na zakladé definovanych kritérii vybéru bylo z divodu znacné organizacni a Casové
narocnosti vyzkumu (délka etapy PVVS je na zdkladé konstrukce PEP automobilu skupiny VW,
ze které vychazi, nastavena na 2,3 roku — viz Obrazek 27) osloveno celkem deset podnikd, s
jejichz pracovniky vyzkum dlouhodobé spolupracoval v prabéhu vyvoje metodiky. Ctyfi
podniky dlouhodobé testovani navrzené metodiky v praxi odmitly a jeden podnik nebyl do
zahajeni testovani schopen dosahnout potiebné zralosti systému PM. U tohoto podniku
nebyla zajisténa potrebna kvalita procesl projektu a zaroven nedoslo ke srovnani Urovné mezi
podniky a ke sniZeni vlivu vnéjsich faktord, které by mohly zkreslit vysledky Setfeni a snizit jeho
validitu. Z praktického testovani tak byl podnik vylouc¢en. Z diivodu platnych pravidel GDPR a
publikacni etiky bylo nutné pfi prezentovani vyzkumu zachovat anonymitu podnikd. Prehled
spolupracujicich podnikd a jejich zakladni charakteristiku prezentuje Priloha 7.
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15.2 Vybér indikatord vykonnosti projektu

Jak bylo uvedeno dfive v textu (viz Kapitola: 11.3), za Ucelem ovéreni navrzené metodiky
v praxi byly v rdmci vyzkumného zaméru disertacni prace definovany hypotézy, které byly
zamérné voleny tak, aby oveéfily nebo vyvratily pozitivni vliv navriené oborové metodiky
projektového managementu na hlavni cile (omezeni) projektu, kterymi jsou: 1. €as potiebny
k dosazeni pozadovanych vysledk( projektu, 2. Kvalita produktu (hlavniho vystupu) projektu,
a 3. Naklady potfebné k dosazeni pozadovanych vysledk(l projektu. Definované hypotézy byly
podplrné vztazené k navrhované metodice a jejimu ovéfovani v praxi v pramyslovych
podnicich aplika¢niho sektoru. Jedno ze zlatych pravidel hypotézy fika, Ze hypotézu musi byt
mozno empiricky ovéfovat, a proménné, které v hypotéze vystupuji, musi byt méfitelné
(Chraska, 2016) [98]. Nedilnou soucasti pfipravy na ovéfovani metodiky v praxi tak byl vybér
relevantnich ukazatell vykonnosti (Pl) projektu, které mély mit potifebnou vypovidaci hodnotu
v souladu s hypotézou, jejiz platnost mély pomoct ovéfit nebo vyvratit. Vyzkum zdmérné volil
takové indikatory, které pro svou povahu umoZznuji vzajemné porovnani vykonnosti projektd,
bez ohledu na jejich rozsah, druh vyvijenych a dodavanych vyrobk(i, anebo charakter
produkénich systému. Nasledujici text popisuje, jaké indikatory byly vyzkumem zvoleny pro
ovéreni jednotlivych hypotéz, z jakého divodu a jaky byl pro vyhodnoceni pouzit vypocet.

Ad. H1: Dodavatelské spole¢nosti do automobilového priimyslu, které nasadi na fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrzenou oborovou metodiku, dosdhnou
nizsiho poctu zpozdénych c¢innosti, nez dodavatelé, ktefi metodiku nenasadi.

Jak bylo uvedeno v Kapitole: 11.3, H1 je uréena k ovéreni nebo vyvraceni pozitivniho vlivu
navrzené metodiky na Cas potiebny k dosazeni pozadovanych vysledkl projektu. Vzhledem
k tomu, Ze Cas patFi mezi jeden ze tfi hlavnich cilé (omezeni) projektu — viz: 7.5, je Cas potFeba
velmi peclivé planovat, kontrolovat a fidit. Aby byly dodavatelské podniky v obdobi Vyvoje
schopny Cas efektivné fidit, sleduji a vyhodnocuji relevantni ukazatele vykonnosti (PI). Jednim
z téchto ukazateld vhodnym pro ovéfeni nebo vyvraceni prvni hypotézy je Index plnéni
termin( (Schedule Performance Index) oznacovany podle ndzvu v AJ jako SPI.

Index plnéni termint (SP1) se pocita podle ndsledujiciho vzorce:

A
SPI = —
Ap

kde:

A, ... skutecny pocet ukoncenych ¢innosti
Ay, ... planovany pocet ukoncenych Cinnosti

Zdrojem vstupnich dat pro hodnoceni vykonnosti projektu prostfednictvim SPI je hlavni
Casovy plan projektu (Project Master Plan). Hlavni ¢asovy plan projektu obsahuje vsechny
vyznamné aktivity prlifezového projektového tymu, které je potfeba v rdmci projektu od jeho
zahdjeni po ukoncéeni vykonat pro dosaZzeni pozadovanych vysledk(l projektu. Index
zohlediiuje dvé hlavni veli¢iny — pocet aktivit v asovém planu a termin jejich dokonceni,
pricemz pfi hodnoceni porovndava pocet aktivit, které mély byt k terminu hodnoceni uzavieny
dle smérného planu projektu (= hlavni ¢asovy plan projektu zamrazeny po odsouhlaseni vsemi
zainteresovanymi stranami na za¢atku projektu) a pocet aktivit, které skute¢né byly uzavreny.
Hodnoty SPI = 1 (ekvivalent 100 procentnich bodl) znamenaiji, Ze projekt bézi podle planu,
hodnoty SPI > 1 znamenaji, Ze projekt probiha rychleji, nez bylo plvodné planovéno, a hodnoty
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SPI < 1 znamenaji, Ze projekt probiha pomaleji, nez bylo plvodné planovano. Jak je patrné
z povahy Indexu plnéni termin, index umoziuje vzdjemné porovnani vykonnosti rlznych
projektl, bez ohledu na jejich rozsah.

Ad. H2: Dodavatelské spole¢nosti do automobilového priimyslu, které nasadi na fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrzenou oborovou metodiku, dosdhnou
nizsiho poctu neshod, neZ dodavatelé, ktefi metodiku nenasadi.

Jak uvadi Kapitola: 11.3, H2 je uréena k ovéreni nebo vyvrdceni pozitivniho vlivu navriené
metodiky na Kvalitu produktu projektu. Jak bylo nékolikrat uvedeno v pfedchozim textu, za
produkt projektu je vtéto praci povazovan produkéni systém Sériovych dodavatell
automobilového primyslu, ktery je v rdmci projektovych cinnosti vyvijen a realizovan.
V Kapitole: 6.3 je vysvétleno, Ze o vysledné kvalité produkéniho systému se aZ z 80% rozhoduje
v etapé Vyvoje. V této etapé se planuje, vytvafi a doladuje koncepce produktu a produkéniho
systému, pfijimaji se zasadni rozhodnuti, ktera rozhoduji o tom, zda vysledny produkt spini
pozadavky zdkaznika, bude konkurenceschopny a zajisti vyrobci priméreny zisk. Vysoky vliv
predvyrobnich etap na vyslednou kvalitu pfimo souvisi se skutecnosti, Ze v téchto etapach
vznikd mnohem vice neshod (az 75%), neZ ve fazi realizace — viz Obrazek 10. Aby byly
dodavatelské podniky schopny vtomto obdobi Kvalitu produktu projektu coby jeden ze tfi
zakladnich cild (omezeni) projektu efektivné fidit, sleduji a vyhodnocuji relevantni ukazatele
zamérené na hodnoceni jeji vykonnosti (P1). Vybranym ukazatelem vhodnym pro ovéreni nebo
vyvraceni druhé hypotézy je Index plnéni kvality (Quality Performance Index) oznacovany
podle nazvu v AJ jako QPI. Tento ukazatel vyjadiuje stupen zralosti produkéniho systému
promitnuty do kvality jeho hlavniho vystupu - produktu. Pro tento ucel se planovité sleduje
takova klicova charakteristika produktu, kterd je pfimo ovlivnéna zralosti (zpUsobilosti)
produkéniho systému, ze kterého produkt pochazi.

Logiku postupu lze vhodné prezentovat na nasledujicim ptikladu z praxe. V pfipadé
spolupracujiciho Podniku #3 zabyvajiciho se vyrobou casti karosérii, vyztuh a naraznikl je
klicovou sledovanou charakteristikou produktu jeho geometrie. Divod volby je nasledujici.
Moderni automobil se sklada primérné z 30.000 jednotlivych dild (autobible.euro.cz, 2016).
Aby byly automobilky schopny koordinovat postupy tisici dodavatell v dodavatelském retézci
a zabezpedit pozadovanou kvalitu automobilu, definuji v etapé Vyvoje v rdmci preventivni
ochrany konstrukénich bodl a kritickych funkci prostfednictvim tzv. fizeni rozméru
(dimensional management) pro kazdy dil sadu klicovych bod( s pfesné definovanou polohou
ve 3D referenénim souradnicovém systému automobilu (RPS) a tolerancemi uréenymi na
zakladé vypoctl tolerancnich retézcll. Pokud by totiz nebyl dodrZzen pozadovany tvar vyrobku,
nastal by problém pfi montdzi anebo uzivani produktu. To by vedlo k problémim a
vicenakladdim spotfebovanym na vyporadani takovych neshod. Cim dFive tak podniky odhali a
napravi nedostatky zavadénych produktl a souvisejicich produkénich systému, tim méné usili
a zdroji pak musi vynalozit na jejich odstranéni a tim lepSich hospodarskych vysledku
dosahnou (viz Pravidlo deseti - Kapitola: 6.3). V pfipadé Podniku #3 je tedy sledovanou
charakteristika produktu pfimo ovlivnénou zralosti produkéniho systému 3D tvar vyrobku a za
neshodu je povazovana poloha stanovenych bodd mimo tolerance definované zakaznikem.

Index plnéni kvality (QPI) se pocita podle nasledujiciho vzorce:

L
oPI ==L
Ip

184



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Disertacni prace, akad. rok 2022/2023

Primyslové inZenyrstvi a management Mgr. Ing. Filip Knapp
— |

kde:

I ... skuteCny pocet polozZek sledované charakteristiky ve shodé s pozadavky
I,, ... planovany pocet poloZek sledované charakteristiky ve shodé s poZadavky

Zdrojem vstupnich dat pro hodnoceni vykonnosti projektu prostfednictvim QPI je plan
kvality projektu (Project Quality Plan). Plan kvality projektu je vypracovan na zacatku projektu
na zakladé externich (zakaznickych) a internich pozadavk( na kvalitu. Plan obsahuje vSechny
kritické a vyznamné charakteristiky produktu, u kterych je v ramci vyvoje potfeba dosdhnout
shody s pozadavky. Charakteristiky jsou do planu mapovany na zakladé ocekavané urovné
zralosti a poZzadovaného terminu splnéni. V etapé Pfipravy sériové vyroby je plan sladén
s relevantnimi milniky zakaznika, jako napt. FOT, VFF, PVS, 0-S, ke kterym je tfeba dodat vzorky
v kvalité na pozadovaném stupni zralosti — viz: 12.1.1. PoZadavky na kvalitu se s blizicim se
terminem spusténi sériové vyroby stupnuji a plan kvality projektu tak v ¢ase nabyva
diskrétnich hodnot. V etapé Sériové vyroby uz zakaznik o¢ekava dosazeni plné kvality vyrobk
na urovni sériovych dili a pozadavky na kvalitu se naddle zpravidla neméni. Index plnéni
kvality zohledriuje dvé hlavni veli¢iny — pocet sledovanych charakteristik, resp. pocet polozek
sledovanych charakteristik, a termin hodnoceni. Pfi hodnoceni pak porovnava pocet polozek,
které mély byt k terminu hodnoceni ve shodé s pozadavky a pocet polozek, u kterych byla
shoda skute¢né dosazena. Hodnoty QPI = 1 (ekvivalent 100 procentnich bodd) znamenaji, Ze
kvality je dosahovano podle planu, hodnoty QPI > 1 znamenaji, Ze kvality je dosahovano
rychleji, nez bylo plivodné planovano, a hodnoty QPI < 1 znamenaji, Ze kvality je dosahovano
pomaleji, nez bylo plvodné planovano. Jak vyplyva z povahy Indexu plnéni kvality, index
umoznuje vzajemné porovnani vykonnosti rliznych projekt(, bez ohledu na jejich rozsah, druh
dodavanych vyrobkd, anebo charakter produkénich systémd.

H3: Dodavatelské spolecnosti do automobilového priimyslu, které nasadi na fizeni aktivit
spojenych s vyvojem nového produkéniho systému navrzenou oborovou metodiku, dosdhnou
nizsich nakladd na feseni neshod, nez dodavatelé, kteri metodiku nenasadi.

H3 je dle rozhodnuti vyzkumu - viz Kapitola: 11.3 uréena k ovéfeni nebo vyvraceni
pozitivniho vlivu navrzené metodiky na Naklady potifebné k dosazeni pozadovanych vysledku
projektu. Naklady patfi, shodné jako vobou predchozich pfipadech, mezi jeden ze
tfi zakladnich cild (omezeni) projektu. Naklady prostupuji vSemi procesy planovani a realizace
produkéniho systému, protoZe jsou vyvolané prakticky jakoukoliv ¢innosti. Pokud ma byt
projekt Uspésny, je Naklady potfeba nejenom velmi peélivé planovat, ale i kontrolovat a
aktivné ridit. Aby byly dodavatelské podniky v obdobi Vyvoje schopny Naklady efektivné fidit,
sleduji a vyhodnocuji relevantni ukazatele vykonnosti (Pl). Vhodnym ukazatelem vybranym
pro ovéreni nebo vyvraceni tieti hypotézy je Index plnéni ndkladl (Costs Performance Index),
oznacovany podle ndzvu v AJ jako CPI. Pro ucely praktického testovani a ovéfovani validity
navrzené metodiky byla konkrétné sledovdna a vyhodnocovana spotieba Naklad(i na externi
neshody (External Failure Costs). Aby bylo snazsi pochopit, pro¢ byla k hodnoceni vlivu
metodiky na naklady zvolena prdvé tato polozka rozpoctu projektu a jaké ma atributy,
nasledujici text projektové naklady a rozpocet projektu podrobnéji rozpracovava a popisuje
potfebné souvislosti.

Rozpodet projektu Sériovych dodavateld (viz: 5.2) tvofi nasledujici hlavni polozky®:

%V ptipadé dodavateld podilejicich se na vyvoji produktu (viz: 5.2) by do projektového rozpoé&tu byly navic
zahrnuty Naklady na Vyzkum a Vyvoj (R&D Costs).
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e Naklady na spusténi projektu (Project Launch Costs),
e Investi¢ni ndklady (Investment Costs), a
e Naklady na nastroje v majetku zdkaznika (Tooling Costs).

Zjednoduseny prehled rozpoctu projektu Sériovych dodavatell prezentuje Tabulka 42.

ROZPOCET PROJEKTU

I. Naklady na spusténi projektu (Project Launch Costs)

Komercni tym

Personalni naklady

Technicky bododarny tv
projektovych organizaci CCTicXy pocpurmy -vm

Vyvojovy tym zavodu

Komercni tym

Cestovni naklad
estovni haidady Technicky podplrny tym

projektovych organizaci . ...
Vyvojovy tym zavodu

Naklady na externi dodavatele

Naklady na industrializaci

Naklady na v€asny nabor

Naklady na zaskoleni

Naklady na vyrobni zkousky

Materidlové naklady

Naklady na vzorky

Naklady na prevenci

Néklady na dobrou kvalit
akiady na dobrou kvalitu Naklady na inspekci

Naklady na kvalitu - - -
Naklady na interni neshody

Naklad Spat kvalit
R G SR LR Naklady na externi neshody

Il. Investicni naklady (Investment Costs)

Pramyslova infrastruktura

Vyrobni zafizeni

Vyrobni pfipravky

Energeticka infrastruktura
ICT infrastruktura

Dopravni infrastruktura

Naklady na provoz & logistiku

Skladova infrastruktura

Manipulaéni jednotky . a Il. fadu

Dopra