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Seznam pouzitych zkratek a symbolt

0S

0-Serie. Nulta série.

AIAG Automotive Industry Action Group

APQP Advanced Product Quality Planning. Moderni planovani kvality produktu.

BF Beschaffung Freigabe. Uvolnéni k nakupu sériovych nastroju.
DE Design Entscheid. Rozhodnuti konstrukce.

DF Design Freeze. Zmrazeni designu.

IPMA International project management association

KE Konzept Entscheid. Rozhodnuti o konceptu.

LF Launch Freigabe. Spusténi uvolnéni.

OEM Original equipment manufacturer.

PD Produkt Definition. Definovani produktu.

PDCA Plan, do, check, act — planuj, délej, provéf, jednej.

PEP  Produktentstehungsprozess. Proces vyvoje produktu.

PF Projekt Feasibility. Odsouhlaseni proveditelnosti projektu.
PM Produktu Mission. Zahajeni faze definovani produktu.

PP Produktu Pramissen. Definice zadani produktu.

PVS  Produktionsversuchsserie. Zahajeni ovéfovani série.

RGA Reifegradabsicherung. Zajisténi stupnd zralosti pro nové dily.
SOP  Start of production. Zahajeni sériové vyroby.

TPS  Toyota production system.

VDA Verband der Automobilindustrie. Svaz némeckého automobilového
prumyslu.

VFF  Vorlaufig Fertigungsfahreug. Vozidla pro ovéfeni montaze.
WBS Work breakdown structure. Podrobny rozpis praci.

SOP  Start of production. Zahajeni sériové vyroby.



Uvod

| pfes skute€nost, Ze je projektovy management védni disciplinou pomérné mladou,
se lidstvo po dobu své existence potyka s ¢innostmi projektového charakteru uz od
pradavna. Cinnostmi projektového charakteru v historii lidstva byly napfiklad
vystavby pyramid, chramd, hradd ¢i mést, planovani zaoceanskych plaveb,
riznorodé moderniza¢nimi a vojenské projekty, vyvoj I&Civ Ci pruzkumy vesmiru a

mnoho dalSich.

Soucasna doba intenzivné limituje vstupy projektu a klade duraz na jejich efektivni
vyuziti. Vystup projektu je nutno dodat v pozadovaném case, rozsahu a kvalité

s omezenymi zdroji, at uz financnimi, nebo lidskymi.

V dnednim modernim svété byly vytvofeny svétové standardy a popisy nejlepSich
zkusenosti uspésSnych manazerl jako PM BoK, ICB, Prince®a do jisté miry i ISO
21500, pomahajici s pochopenim, ufizenim a dalSimi aktivitami v projektovém
managementu. V posledni dobé se vyjma klasickych projektovych metodologii

objevuiji i alternativni metodiky, tzv. agilni projektové metodologie (napf. SCRUM).

Projektovy management je komplexni disciplinou, netyka se pouze fizeni ¢innosti,
ale napfiklad i udrzovani lidskych vztah( a koordinaci interakci v projektu. Projekt

je zivy organismus, ktery pusobi na své okoli a naopak.

Projektovy management je potfeba chapat jako systémovou disciplinu, kdy jsou
jednotlivé izolované casti a interakce projektu propojovany, Fizeny a
synchronizovany do fungujiciho celku. Fungujici projektovy management dava
firmé konkurenéni vyhodu. Konkuren¢ni vyhoda firmy prameni nejen z
implementace ziskového produktu dodanému v pozadovaném Case a kvalité, ale i

Z nabrani zkuSenosti a znalosti.

V projektovém managementu je velmi dalezity pojem projektovy troj-imperativ. Dle
Dolezala a kol. (2016) se projektovy troj-imperativ sklada z nasledujicich parametr(
— vysledkld (rozsahu), potfebného €asu a zdroju (naklady). V automobilovém
primyslu byva fizeni projektl uzce spjato s fizenim kvality a s vyvojem produktu a
procesu. Pokroc€ilé chapani projektového managementu definuje dalSi parametry

imperativu, kterymi maze byt kvalita vystupd, vysledku a rizikovost.



Tato diplomova prace se zaméfuje na projektovy management v automobilovém
prumyslu. Prace chape projekt jako unikatni a neopakovatelny proces ve vyrobni
procesné orientované firmé, ktery je ukonCen implementaci, resp. nabéhem,

urcitého produktu do sérioveé vyroby.

Student si k analyze projektového managementu vybral dvé vyznamné automobilky
na svétovém trhu, automobilky Toyota a Volkswagen AG (dale VW). Na jedné
strané koncern VW se svymi sofistikovanymi metodami, ktery se orientuje na
maximalizaci vykonu izolovanych Casti v systému a jejich interakci. Na druhé strané
Toyota, koncentrujici se na pfidanou hodnotu, zohlednujici externi prostfedi jako je

trh a jeho prani, pozadavky a oCekavani.

Motivaci k vybéru tématu je zgjem studenta o nastudovani a pochopeni metodik
projektového managementu japonskych a némeckych automobilek, které poté

dokaze uplatnit ve své praxi.

Cilem prace je porovnani zpusobu systémového mysSleni pfi Fizeni projektl
vybranych automobilek. Nadale jsou nalezeny rozdily mezi vybranymi metodikami,
pfinosy pouZivani metodik a je provéfena moznost harmonizace vybranych

metodik.



1 Projektovy management dle vSeobecné platnych standardi

Projekt ma velké mnozZstvi definic, avSak smysl maji vice méné totozny. Doktor
Dolezala a kol. (2016, str. 17) zminuje ve své publikaci definici dle IPMA® ktera
projekt definuje jako jedineCny Casové, nakladové a zdrojové omezeny proces
realizovany za uCelem vytvofeni definovanych vstupd (rozsah naplnéni
projektovych cill) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a

odsouhlasenymi pozadavky.

Jednou z charakteristik, kterou projekt vymezuje od procesu je jeho unikatnost.
Smida (2007, str. 29) definuje proces jako sekvenci pfedem definovanych &innosti,
vykonavanych za uc€elem dosazeni pfedem specifikovaného typu nebo rozsahu

vysledka.

V projektovém managementu se setkame se specialni skupinou procesu relativné
kratkou dobou trvani a s vysokou mirou neurcitosti pfi zadani. Jsou vytvofeny
specifické metody fizeni a pravidla aplikace pro tyto procesni skupiny. DodrZzovani
téchto metod a pravidel hraje vyznamnou roli v uspéSném ufizeni projektl. Tyto

skupiny procesu Svozilova (2011) definuje jako:

iniciaéni a zahajovaci proces,

- proces planovani projektu,

- proces vlastniho projektového managmentu v pribéhu projektu
- proces monitoringu a dozoru nad projektem,

- proces ukonceni projektu.

Dle Dolezala a kol. (2016) je projektovy management charakterizovano primarné

principy jako:
- Systémovy pristup (zkoumani jevu v souvislostech).

- Systematicky, metodicky pfistup (standardizace -> ruzné projekty fizené

stejnymi metodikami).

- Strukturovani problému a jeho cCasové rozlozeni (analyticky pFistup

k problému a jeho rozklad problému na mensi izolované Casti).

- Vhodné zdroje (vybér spravnych metod a vhodnych postupu fizeni).



- Mezioborova tymova prace (fungujici skupina dosahuje lepSich vysledkl nez
soubor jednotlivc).

- Pouzivani elektronickych zafizeni a vhodnych programu (jak pro rutinni, tak

pro kreativni Cinnosti).

- Uplathiovani principu neustalého zlepSovani (neni problém udélat chybu, ale

nesmi se opakovat).
- Sjednoceni a zaclenéni (pracovniku, postupu, ...).

V nasledujicich  podkapitolach  budou  charakterizovany  vybrané prvky
z projektového managementu, konkrétné zivotnimu cyklu projektu, vyhodnoceni

uspésnosti projektu a fizeni kvality projektu.

c

1.1 Uspésny projekt

Je tfeba rozliSovat na uspésny projektovy management a uspésné urizeny projekt.
| kdyz se mUze zdat, Zze se jedna o to samé, neni tomu tak. Dle Dolezala, Machala
a Lacka (2012) je fizeni projektu samostatnou kapitolou. Jako je tfeba definovat
napf. kvalitu, rozsah, efektivitu u projektu samotného, je tfeba mit tyto parametry

nastavené i u samotného projektového managementu.

Hrubym kritériem uUspéchu projektu je splnéni projektového imperativu, tzn.
ukon€eny projekt v pozadované kvalité, rozsahu, ¢ase a za pomoci prfedem
naplanovanych zdroja. Mimo tuto tradiéni definici UspéSného projektu je mozné
dodat i dalSi atributy uspéchu jako je spokojenost zainteresovanych stran, bez
vedlejSich negativnich efektl jako jsou negativni dopady na Zivoty lidi, zdroje aj.

avSak jeho feSeni mize byt nepouzitelné. Nebo naopak, dodani funkéniho projektu
za nesplnéni imperativu by znamenalo, Ze projekt je neuspésny. Z tohoto divodu je
treba v pocCatecni fazi projektu v maximalni mozné mife srozumitelné a
jednoznacéné kvantifikovat kritéria Uspéchu projektu. Kritéria je mozné rozdélit na
tvrda, ktera je mozné kvantifikovat a vyhodnotit objektivné a kritéria mékka, ktera

jsou subjektivni povahy a nejlépe jdou vyhodnotit kvalitativné.
Dle Dolezala a kol. (2016) mohou byt kritéria uspésnosti projektu napf.:

- projekt splnuje pozadavky na funkci (tvrdé kritérium),
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- splnéni pozadavkl zakaznika dle definovanych kritérii (tvrdé kritérium),

- vCasné dodani vysledného produktu na trh (tvrdé kritérium),

- dodrZeni planované kvality a ceny vysledného produktu (tvrdé kritérium),
- obsluha zaSkolena (mékkeé kritérium),

- projektovy tym motivovany k praci (mékkeé kritérium) apod.
1.2 Zivotni cyklus projektu

S rozrustajici se komplexnosti projektu je potfeba sofistikovanéjsSi metody, které
pomahaji s jeho fizenim. Jednou z nich je rozdéleni projektu do fazi neboli etap.
Rozdéleni do etap usnadnuje orientaci a fizeni projektu. Dale zvySuje Sanci
projektového tymu na uspéch v jednotlivych etapach. Projektovy manazer pfedem
definuje ukoly, které je tfeba v etapé dosahnout. Rozmélnénim projektu na dilCi
faze, popfipadé rozdéleni a rozplanovani komplexniho ukolu na dil¢i ukoly
usnadnuje plnéni ukolu a zvySuje Sanci na dosazeni cile. Dle Svozilové (2011) jsou
pfechody mezi fazemi mozné pfi dosazeni pfedem definovaného balic¢ku ukold,
popfipadé dosazeni stavu projektu. Typické rozlozeni fazi Zivotniho cyklu projektu

je demonstrovano na obrazku 1.

Myslenka
Projektovy tym

PIné zapojeni zdroji projektu Vyfazeni realizagnich

Vstupy

| zdroju projektu

v v v STREDN/{
Faze ZAHAJENT REALIZACNI UKONCENI
NI t FAZE 4 s

VVVrStuFiy Definice Plan Akceptace
rizent predmetu Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uZiti
Vystupy
projektu Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt

Zdroj: (Svozilova, 2016, 39)

Obr. 1 Typické rozlozZeni fazi zivotniho cyklu projektu

11



Urcité projektové metodiky doporucuji ukoncit projektové faze tzv. branami, kde je

fidicim vyborem projektu uskute¢néno uvolnéni projektu do nadchazejici faze.
Je nékolik situaci, které mohou pfi vyhodnoceni projektu nastat:
- Projekt mUze byt uvolnén do dalSi faze kompletné bez pfipominek.

- Nalezeni neshod a odchylek, které nebrani organizaci, pfipadné
zainteresovanym stranam, aby projekt pokracoval. V tomto pfipadé je

vytvofen akEni plan na napravu odchylek.

- Posledni moZnosti je rozhodnuti o Uplném =zastaveni projektu, fj.
mimoradném ukonceni. | pfes negativni konotaci byva mimoradné ukonceni
projektu signalem vyspélého projektového Fizeni v organizaci (Dolezal a kol.
2016).

V navazujici kapitole budou stru¢né vysvétleny jednotlivé sekce v Zivotnim cyklu

projektu a s nimi spojené aktivity.

Predprojektova faze

V této fazi jsou provadény aktivity, které predchazeji zahajeni projektu. Motivaci pro
zadani projektu nemusi byt pouze konkrétni zakazka od zakaznika, ale i napfiklad
prani zjisttna na trhu nebo podnikové strategické potfeby. Pred oficialnim
zahajenim projektu, resp. zadani zakazky je tfeba provést studii proveditelnosti a
vyhodnotit pfinosy projektu. Dle Dolezala a kol. (2016) je tfeba zodpovédét
strategické otazky projektu — odkud a kam jdeme, po které cesté se vydame a zda
ma vlibec smysl se na cestu vydat. Pokud je projekt zahajen bez této pfipravné

faze, byva mu preduréen neuspéch.

Zahajeni projektu

Dolezala a kol. (2016) sluCuje tuto fazi s predchazejici fazi, aviak pro snazsi
pochopeni procesu jsou nyni rozdéleny. Poté co vedeni firmy schvali projekt, je
projekt zahajen. Je definovana zakladaci listina projektu (nékdy téz nazvané jako
zadani projektu, identifikacni listina projektu apod.), ktera je hlavnim vystupem této
¢asti. V tomto dokumentu jsou uvedené vesSkeré dullezité informace a parametry a

mantinely projektu. Dokument je vytvoren vybranym clenem z pfipravného tymu a
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schvalovan ¢lenem vrcholového vedeni organizace. V této fazi je nominovan

projektovy manazer a sestaven projektovy tym (Dolezal a kol. 2016).

Planovani (pfriprava) projektu

V této Casti je potieba definovat CO bude provedeno a JAK to bude provedeno. CO
bude provedeno je dle Svozilové (2011) zaneseno v dokumentu definice pfedmétu

projektu, ktery obsahuje nejméné tyto ¢asti:
- podrobny seznam cill projektu,
- detailni vymezeni pfedmétu projektu,

- hlavni omezeni a pfekazky projektu,

Veigwviv s

- nejdulezitéjsi pozadavky managementu kvality projektu.

V této fazi ma nominovany tym vice ukoll, avSak jak uz nazev faze napovida,
hlavnim ukolem tymu je vytvofit plan projektu. Plan projektu je vytvofen na zakladé
dokumentu definice pfedmétu projektu. Plan projektu odpovida na otazku, JAK se

bude v ramci projektu postupovat.
Mezi dalSi aktivity j vytvofeni harmonogramu projektu (je soucasti planu projektu),
definovani hlavnich faktorl projektu a rozsah projektu, tzn. definice potfebnych

¢innosti v prabéhu projektu (napfiklad formou WBS).

V této fazi by se mél projektovy tym velmi soustfedit na kvalitu odvedené prace,
jelikoz je v této fazi definovan postup projektového tymu napfi¢ projektem. Je tfeba
brat v potaz, Ze harmonogram projektu je zivym dokumentem, a i pfes nevoli
nékterych projektovych manazert podlého ¢astym zménam. Z tohoto duvodu je
mozne, Ze proces planovani, resp. pfeplanovani projektu probéhne i v navazujicich
etapach projektu.

Dle Svozilové (2011) je v této fazi podroben projektovy zamér detailnimu rozboru
z pohledu:

- délky trvani,

- nakladové struktury,

- technologii,
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- postupd,
- alidskych zdroja.

Jak bylo zminéno, projekt se vyznaCuje svou unikatnosti. To znamena, Ze neni
mozné slepé aplikovat postupy a vysSe popsané dokumenty na vSechny projekty. Je
na zvazeni kazdého projektového manazera, aby zhodnotil, jaké dokumenty jsou
pro jeho projekt optimalni. Navic je bézné, Ze organizace maji zavedené svoje
metodiky a dokumenty v projektovém managementu, kterymi se poté projektovy

manazer musi ridit.

Realizace projektu

V této fazi je zahajena fyzicka realizace projektu a zaCnou byt provazeny
naplanované cinnosti z harmonogramu projektu. Dle Dolezala, Machala a Lacka
(2012), je ve specifickych projektech zahajena tato ¢ast spoleCenskou akci, napf.
poklepani zakladniho kamene. Ulohou projektového manazera je sledovat pInéni
¢innosti harmonogramu a v pfipadé odchylek od harmonogramu je nutné zavést
vhodna napravna opatfeni, pfeplanovat a v pfipadé potfeby vytvofit novy
harmonogram projektu. Projektovy manaZer podava zpravy o pInéni vybranym

zainteresovanym stranam a fidi zmény v projektu.

Ukon¢eni projektu

Posledni fazi cyklu projektu je jeho ukonceni. Tato faze byva opomijena, popf.
vySumi do prazdna, avSak je neméné dulezitou fazi projektu. Dle Dolezala, Machala
a Lacka (2012) je projekt fyzicky i protokolarné pfedan a dochazi k podpisu

akceptacnich protokoll, fakturacim atp.

Projekt pfinasi organizaci velkou fadu zkuSenosti. ZkuSenosti nemusi byt pouze
dobré, ale i Spatné. Organizace s vyspélym projektovym managementem vede
sbirku nejlepSich praktik a ziskanych zkusenosti, které pouziva v dalSich projektech
(Dolezal a kol., 2012). Do této databaze zaznamenava ziskané poznatky
z ukonCenych projektu, které pomahaji organizaci standardizovat, udrzovat a

zlepSovat kvalitu projektového managementu.
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1.3 Rizeni kvality v projektu

Kvalita a kvalita v projektovém managementu je velmi obsahlym tématem, které by
vystacilo na nékolik samostatnych praci. V této kapitole bude hrubé popsana kvalita
a management kvality v projektu. Metodiky a zakladni nastroje kvality pfesahuji

ramec této diplomové prace.

At uz se jedna o kvalitné zpracované podklady, kvalitné odvedenou praci, popf.
uspokojeni pozadavku zakaznika dodanim kvalitniho produktu, kvalita prostupuje
projektem po celou dobu jeho zZivotniho cyklu. Soustfedéni se na kvalitu a chapani
dulezitosti kvality zvySuje nejen konkurenceschopnost organizace, ale i spokojenost
zakaznika. Spokojeny zakaznik zvySuje potencial obdrzeni novych projektd, resp.
zakazek. Nové zakazky davaji organizaci prostor v nasledném zlepSovani kvality.

Vs waiwos

aktualni. V sou€asné dobé prevlada chapani, ze faktory kvalita, naklady a ¢as se
ovliviiuji pozitivné, tj. vysoka kvalita procesu vyvoje a vyroby sniZuje naroky na zbylé
dva faktory. Dusledkem tohoto chapani je zvySena pozornost vénovana celému
procesu, od uvahy o produktu az po start sériové vyroby. Toto tvrzeni je vyobrazeno

na nize uvedeném obrazku.

/\ —

TN

domnélé optimum domnélé optimum nizsi naklady nizsi potreba casu

Zdroj: (VDA, 1999, 7)

Obr. 2 Faktory ocekadvani zakazniku

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) je pfimo odpovédny za kvalitu projektu jeho
management a management kvality projektu je souc€asti oddéleni kvality ve firmé.
Avsak je tfeba, aby bylo vybudovano jednotné mysleni napfi¢ celym projektovym
tymem, které bude nastavovat vysoké standardy kvality. Modernim pojetim mysleni

je kvalita planovana a nikoliv fizena.
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V mnoha publikacich je mozné nalézt rozdilné definice kvality v projektovém
(2016, str. 333) zminuje definici dle ISO9000, kde je kvalita projektu definovana jako
souhrn vlastnosti a charakteristik produktu nebo sluzby, které jsou schopny

uspokojit vyslovené nebo predpokladané potreby

Dle Dolezala, Machala a Lacka (2012) rozliSujeme niZe uvedena dvé hlediska pro
aplikaci kvality v projektu. Nesplnéni i jen jednoho z téchto hledisek mize mit fatalni
nasledky jak na produkt projektu, zainteresované strany, a v posledni fadé i na

organizaci. Dvéma hledisky jsou:
- kvalita procesU projektu,
- kvalita produktu projektu.

Svozilova (2016, str. 335) definuje z pro projektového manaZzera Sest zakladnich
konceptld managementu kvality jimiz jsou firemni politika poskytovani kvality, cile
pro kvalitu, proces zajisténi kvality, proces kontroly kvality, audit kvality a

programovy plan kvality.

Dolezal a kol. (2016, str. 155) definuje obecné principy z oblasti managementu
kvality. Prvnim principem je uspokojeni (zajiSténi spokojenosti) zakaznika a
provedeni nutnych krok( k naplnéni oCekavani a pozadavkl zakaznika. Druhym
principem je prevence pied kontrolou, ktery spoc€iva v integraci kvality do produktu.
Hlavni mysSlenkou tohoto principu je, Ze kvalita se planuje a navrhuje. Navrh a
planovani kvality je upfednostnéno pred kontrolovanim. Tfetim principem je proces
neustalého zlepSovani, napf. vyuziti nastrojii PDCA cyklu, Six Sigma atd. Ctvrtym
principem je integrace managementu do managementu kvality. Pfisouzeni
zodpovédnosti za kvalitu a zajisténi vhodnych zdroji managementu. Poslednim
principem jsou vynaloZené naklady za kvalitu spojené s neshodnymi produkty jako

jsou reklamace a zaruéni opravy.

Realitu v managementu kvality v projektovém managementu vystizné shrnuje
nasledujici Murphyho zakon ,Nikdy neni dost €asu na to, aby se to udélalo dobre.

Ale vzdycky je dost Casu na to, aby se to udélalo znovu®.

16



2 Systémové mysleni v fizeni projektu

Tato kapitola je vénovana vysvétleni riznych pfistupt mysSleni. V této kapitole jsou
vysvétleny systémoveé pristupy projektového managementu a kratkému popisu

metodé lean v projektovém managementu.

Systém je mozné definovat mnoha zplsoby. Dle Holmana (2021) je systém mozné
definovat jako celek, nerozdélitelny na nezavislé Casti. Vlastnosti systému jsou
takové, které nema zadna z jeho soucastek a zaroven ani jejich soucet. Soucasti

systému formuiji jeho strukturu a naplnuji smysl a funkci systému.

Tato kapitola pojednava o zakladni koncepci projektového managementu a
vybranych prvcich systémového mysSleni a jeho benefitech v ramci projektového
managementu. Mentalni modely, systémové archetypy a smycCkové diagramy

presahuji rozsah této diplomové prace a nejsou v ni zohlednény.

Systém je vSude kolem nas, jako napfiklad systémy pfirodni, socialni a pro tuto
praci dulezité systémy projektu. Projekt je jako systém seskladan ze vzajemné
propojenych ¢asti. V projektu probihaji interakce mezi jednotlivymi izolovanymi

¢astmi projektu. Interakce formuji vlastnosti projektu a ovliviuji vykonnost projektu.

Kfivanek (2019) zminuje, Ze systémové mysSleni neni pojem s pfesnou definici a
byva v praxi zaménovano za mysleni systematické. Systematické mysleni je
analytickym pfistupem a zaméfuje se na proces, tzn. dobfe definovany postup.
Systémové mysleni je vyrovnany pfistup k poznavani a ovliviiovani systému.
Systém je mozné pochopit a poznat, pokud je chapan komplexné. Komplexnim
chapanim je mysleno vyuziti nadhledu, ale i detailu, coz znamena porozumét

vnitinim a vnéjSim souvislostem systému.

Kazdy systém se sklada ze tfi zakladnich Casti:

zakladni ¢asti,

jejich propojeni,

ucel systému.

V modernim svété panuje stale vétsi propojenost a zavislost. Organizace, ale i
jednotlivci si osvojuji nové dovednosti a schopnosti, aby byly konkurenceschopni.

Jednou z modernich schopnosti je i schopnost celostniho systémoveho mysleni.
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Dle Senga (2016, str .86) je systémové mysleni (pata) disciplina umoznujici vidét
celky. Systémové chovani je mozné popsat tak, Ze systém operuje jako celek a neni
pouze souctem svych ¢asti. Systémoveé mysleni je metodicky pfistup k pochopeni

komplikovanych situaci a identifikovani feSeni k situacim (Holman a kol., 2018).

Koncepce projektového managementu

Na obrazku 3 je zobrazena zakladni koncepce projektového managementu. Jsou
zobrazené zakladni prvky projektového managementu, které jsou symbolizovany
ramecky. Sipky predstavuji logicky tok, kterym jsou prvky propojeny. Teékované
¢ary symbolizuji organizacni hranice (ISO, 2012). Jsou definovana tfi rozdilna
prostfedi. Externi prostredi je nadfazeny systém prostfedi organizace. Prostfedi

organizace je nadfazeny systém prostiedi projektu.

Strategie organizace identifikuje pfilezitosti. Pfilezitosti jsou vyhodnoceny a
dokumentovany. Vybrané pfilezitosti jsou dale transformovany do obchodniho
pfipadu spoleCnosti (nebo obdobného dokumentu), ktery vede k definovani
jednomu nebo vice projektim, které dodaji potfebné vystupy. Vystupy mohou byt
pouzity k realizaci benefitd. Benefity mohou byt impulsem k realizaci a dalSimu

vyvoji strategie organizace (ISO, 2012).

Externi prostredi

1
IProstiedi organizace
|

—>| Strategie organizace
PrileZitosti
Benefity | pm—==—7——————————— k===
II rProstFedl'projektu Obchodni

pfipad

Organizace projektu

Projekt

v

| Procesy projektového managementu |

ystupy |<— | Procesy produktu |

| PodpUrné procesy |

Provoz

K e —————

<

—————— ]

Zdroj: (1SO, 2012, 3)

Obr. 3 Zakladni prvky a prostredi v projektovém managementu
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V niZze uvedené podkapitole budou vysvétleny rozdily mezi redukcionistickym
myslenim, redukcionistickym systémovym mySleni a celostnim systémovym
mySlenim. Jednotlivé pfistupy mySleni budou v nasledujici podkapitole

vizualizovany formou pyramidy.

Redukcionistické mysleni

Redukcionistické mysSleni se koncentruje pouze na izolované casti systému.
Redukcionistické mysleni vyuzivd metody analyzy a rozklada systémy na
jednodussi celky, coz je vidéno na nize uvedeném obrazku 4. Mysleni se zabyva
izolovanymi &astmi systému (Holman a kol., 2018). U&elem systému je tedy soudet
jeho Casti.

Pro lidskou mysl| je pfirozené uvazovat redukcionisticky. Rozlozeni systému na
jednodussi celky pomaha v pochopeni systému. Po rozloZzeni systému na izolované
dilCi ¢asti ztraci systém vyznam celku. Napfiklad mésto je vice nez mnozina budov,
obyvatel a infrastruktury. Automobil je vice nez hromada automobilovych

komponent, resp. dill. Projekt je vice nez mnozina technicko-socialnich prvku.

’;’f INTERAKCE

/ DiLEi CAsTI

Zdroj: (Holman a kol., 2018, 8)

Obr. 4 Redukcionistické pristup mysleni
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Redukcionistické systémové mysleni

Redukcionistické systémové mysleni vzniklo v 90. letech 20 stoleti jako nadstavba
redukcionistického mysleni. Redukcionistickym systémovym mySlenim je davan
vyznam mimo izolovanych &asti v systému i jejich interakci (Holman a kol., 2018).
Ugelem systému je tedy soucet jeho izolovanych é&asti a jejich interakce. Postup

redukcionistického systémového mysleni je zobrazen na obrazku 5.

Redukcionistické systémové mysleni pfidava k metodé analyzy i metodu syntézy.
Obé metody vyuziva komplementarné. Metoda analyzy rozebere systém na
izolované ¢asti a interakce u kterych je poté maximalizovan vykon. Metoda syntézy
poté definuje systém na zakladé jeho izolovanych ¢asti a jejich interakci (Holman a
kol., 2018). Neni zohlednén ucel systému a externi prostiedi systému, napf.

zakaznik, coz vede k neoptimalnimu vykonu systému.

Redukcionistické systémoveé mysleni se zamérfuje na zvysSovani vykonu jzolovanych
casti v systému a jejich interakci. Hodnoti jeho vystupy. Toto mysleni se zabyva

délanim ¢innosti spravné a byt tim padem uc¢inny (Holman, 2021).

Nékdy byva pfirovnavano k holismu nebo k holistickému pfistupu. AvSak holismus
nebo holisticky pFistup se vice koncentruje na interakci ¢asti, které vytvareji celek
(Holman a kol. 2018). Holisticky pfistup chape systém tak, ze Casti celku jsou
v tésném propojeni a nemohou existovat nezavisle na celku. Holismu navic chybi
nékteré prvky systematického a metodického zohlediovani vnéjSich prostiedi a

nedostatek v pristupech systémového mysieni.
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Zdroj: (Holman a kol., 2018, 8)

Obr. 5 Redukcionisticky systémovy pFistup mysleni

Celostni systémové mysleni

Postupnym €asem byla inovovana nastavba systémového mysleni, tzv. celostni
systémové mysleni. Tato forma mysleni pfisuzuje vyznamnou ulohu ucelu systému,
ktery charakterizuje vykonnost izolovanych c¢asti a interakci systému a ne naopak.
Systém je tedy navrzen tak, aby odpovidal pozadavkim nadfazeného systému
(externimu prostredi systému), napf. zakaznika (Holman a kol., 2018). Zohlednénim
pozadavku, prani a oCekavani nadfazeného systému je docileno optimalniho
vyvazeni systému. Celostni systémovy pfistup se zaméfuje na snizovani spotfeby.
V tomto pfistupu jsou délany spravné Cinnosti a je tim padem ucelny (Holman,
2021).

Celostni systémové mysSleni vyuziva novych metod, celostni analyzy a celostni
syntézy. Celostni syntéza definuje oCekavani a pozadavky nadfazeného systému.

Celostni analyza systematicky pfedava tato oCekavani a pozadavky do pozadavku
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na vykon prvku v systému (Holman a kol., 2018). Jednotlivé kroky obou metod jsou

popsany v tabulce 1.

Tab. 1 Popsani metod celostni analyzy a celostni syntézy

Celostni analyza Celostni syntéza

1. Rozbor systému na ¢asti (Casti,
interakce) z perspektivy ucelu

systému.

1. Identifikace nadfazeného systému.

2. Porozuméni izolovanym Castem.

2. Porozuméni nadfazenému systému.

3. Souhrn porozuméni ¢asti k dosazeni

porozumeéni celku.

3. Identifikace role a funkce (ucelu),
které zkoumany systém vykonava

v ramci nadfazeného systému.

Zdroj: (Holman a kol., 2016, 8)

Metoda celostniho systémového mysSleni pfisuzuje dulezitost nadfazenému

systému, ktery ur€uje ucel zkoumaného systému (Holman, 2021). Pfi tomto pfistupu

mysleni jsou zohledniovana fakta a skute¢né udalosti v souvislostech uplnych celki

(Holman, 2021). Metoda celostniho systémového mysSleni je vizualizovana na

obrazku 6.

Hlavni kroky celostniho systémového pfistupu jsou dle Holmana a kol. (2018):

1.

Identifikace studovaného a nadfazeného systému.

2. Celostni syntéza ucelu studovaného systému v nadfazeném systému.

3. Celostni analyza ucelu studovaného sytému k dosazeni porozuméni celku.
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Zdroj: (Holman a kol., 2018, 8)

Obr. 6 Celostni systémovy pfistup mysleni

Jak zminil Peter Ferdinand Drucker, je rozdil délat véci spravné a délat spravné
véci. V originalnim znéni v anglickém jazyce byl citat formulovany jako
,Management is doing things right; leadership is doing the right things.”
VySe uvedeného citatu existuje Siroky pocet mutaci, avSak mySlenka je identicka.
Tuto mySlenku, resp. filozoficky pfistup je mozné aplikovat nejen na management.
Je tfeba délat spravné spravné véci. Neni optimalni provadét véci spravné, pokud
nedélame spravné véci.

Kazdy projekt je specificky svou narocnosti. Je tfeba zvolit odpovidajici metodu
projektového managementu dle naroCnosti projektu. V nize uvedené podkapitole

bude popsan projektovy management z pohledu systémového fizeni a kratce

popsany rozdilné metody projektového managementu.
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2.1 Systémové fizeni projektt

Dle Skalického, Vacka a Ircingové (2018) je vhodné rozliSovat projektovy

management dle slozitosti projektu na:

- projektovy management |. fadu, ktery se hodi pro bézné a méné komplexni

projekty,

- projektovy management Il. fadu, ktery se hodi pro slozité a komplexni
projekty. Vznik tohoto pfistupu je deklarovan kolem roku 2010 v Némecku

skupinou védcl a vyzkumniku okolo profesora Saynische.

Projektovy management Il. fadu chape slozity projekt jako dynamicky systém a
pouziva modely dynamického systému pro jeho fizeni. | pfes to, Ze teorie
dynamickych systému neni nova, byla pouzita v projektovém management teprve

nedavno.

Na obrazku 7 je graficky znazornéno, jaky typ projektového managementu by mél
byt pouzit. PM |. fadu se rozumi pouziti béznych metodik projektového
managementu. Oranzové vyznacené PM I. a Il. fadu se rozumi pouziti pokro€ilych
praktik napf. systémovy pfistup u slozitych projektd. U méné slozitych projektu pfi
nizké zpuUsobilosti projektového managementu v organizaci je doporuc¢eno uzavfit
smlouvu na nakup projektu. Pfi vysoké slozitosti projektu a nizké zpuUsobilosti
projektového managementu v organizaci je doporueno uzavfit smlouvu na

dodavku s osvédcenou firmou nebo od dodavky odstoupit.

Vysoka

ZPUSOBILOST
PROJEKTOVEHO
MANAGEMENTU

Subkontrakt

Nizka nebo

odstoupit od
dodavky

Nizka Vysoka

PROJEKTOVA
SLOZITOST

Zdroj: (Skalicky, Vacek a Ircingova, 2018, 11)

Obr. 7 Cyklus planovani kvality produktu
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Existuje nékolik pfistupl projektového managementu. Je dulezité vybrat vhodny typ
projektového managementu specificky pro projekt. Jak je vidét na niZze uvedeném
obrazku 8, agilni fizeni projektd je vhodnéjSi do nejistoty. Lean techniky jsou
doporuceny pro komplikované projekty s definovanym harmonogramem. Agilni
fizeni je doporu¢eno vyuzivat u komplexnich projektd s Castymi zménami.

Systémové mysleni je vhodné uplatit v nejistoté a chaosu.

neznamo

komplexni chaos

systémové
mysleni

behavioralni
sloZitost

Co komplikovany

AGILNi

kauzalitaa
zpétnavazba

emergentnia
adaptivni

linearné
jednoduchy

zZnamo

»
»

zhamo Jak neznamo

Zdroj: (Kfivanek, 2019, 118)

Obr. 8 Vymezeni pfistupu k projektovému managementu

Projekt jako systém

Nejen Skalickym, Vackem a Ircingovou bylo prokazano, Ze projekt je systémem a
je mozné jej jako systém fidit. Skalicky, Vacek a Ircingova (2019, str. 23) definuiji
projekt jako dynamicky systém, tj. mnozinu Cinnosti v Case ménici svUj stav a

mnozina vazeb mezi nimi.

Tento systém obsahuje technicko-socialni elementy. Technickymi ¢astmi jsou
rozumény jednotlivé ¢asti projektového produktu. Socialni systém z divodu toho,
Ze lidé vykonavaji pfevaznou vétSinu Cinnosti v projektu. Dle sloZitosti projektu je
projekt slozen z nékolika subsystému. Projekt je také soucasti vysSiho celku, napf.

organizace Ci statu.
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Skalicky, Vacek a Ircingova (2018) definovali mnozinu systéma, kterymi je mozné
projekt charakterizovat. Prvnim systémem je systém konkrétni nebo abstraktni.
Tento systém charakterizuje projet dle jeho vystupu, ktery muze byt hmotny Ci
nehmotny, napf. stroj nebo program. DalSim systémem je systém umély. Umély
systém je definovany tim, Ze je realizovan lidskou cinnosti. Projekt je mozné
charakterizovat jako systém otevreny, protoze ovliviiuje své okoli a ma uzivatele.
Predposlednim systémem je systém technicko-socialni. Projekt ma svou technickou
¢ast, tj. vysledny produkt a ¢ast socialni, protoze aktivity a jeho management je
provadén spoleCenstvim osob. V posledni fadé muze byt projekt charakterizovan

jako dynamicky systém, jelikoz se jeho stav v ase méni.

Dle Svozilové (2016) vychazi systémovy pfistup z pfedpokladu:
- Moznost rozdéleni jakéhokoliv systému do izolovanych éasti — subsystémd.
- lzolované ¢asti maji své hranice a je mozné definovat vztahy mezi nimi.

- Je nutné vyhodnocovat Cinnosti probihajici v izolovanych ¢astech systému

s ohledem na jejich dynamiku jako soucast smyslupiného celku.

- Potencialni problémy, které se mohou vyskytnou, je mozné vyfesit za pomoci
nékolika alternativnich feSeni a zaroven aplikovat optimalni variantu tohoto
feseni.

Systémoveé fizeni projektu by nebylo mozné bez aplikace PDCA cyklu. Tento princip
je jednim z hlavnich pilifd procesniho pfistupu k fizeni projektl. Princip je zalozeny
na Demingové cyklu (viz Obr. 9) a modeluje interakce procesnich skupin. Tento
model je mozné pouzit na vice urovnich projektu, at' uz na urovni projektu, €i na

nizsich arovnich v projektovém managementu (Svozilova, 2016).
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Zdroj: (Svozilova, 2016, 76)

Obr. 9 Cyklus ,,Naplanuj — Udélej — Zkontroluj — Zasahni*
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3 Podnik Toyoda Gosei Czech, s.r.o.

Firma Toyoda Gosei Czech se nachazi v primyslové z6né Verne v Klasterci nad
Ohfi. Byla zaloZena 01. 03. 2001 japonskymi koncerny Toyoda Gosei Co. a Toyota
Tsusho Co., patfici do prumyslové skupiny Toyota. Koncern Toyoda Gosei Co.

Zaméstnava ke konci bfezna roku 2022 pres 39.000 zaméstnancu.

Nazev spolecnosti je Uzce spjaty s jeji historii. Slovo , Toyoda“ je odkazem na jméno
zakladatele firmy a japonského vynalezce Sakichi Toyodu. Tento odkaz saha az do
pocCatku dvacatého stoleti. Jeho syn Kiichiro Toyoda pozdéji zalozil spolecnost
Toyota Motor Corporation. Slovo ,Gosei“ v japonstiné znamena syntézu a je
pouzivany v nazvu spolecnosti ke zdlraznéni mysSleni spoleCnosti. Spolecnost
kombinuje materialy tak, aby vytvofila dily s vysokou funkci a vysokou kvalitou. Tvar
loga, Sestiuhelnik (viz Obr. 10), vychazi zbenzenového jadra, ktery ma

symbolizovat silu a stabilitu spole€nosti.

—

‘@

TOYODA GOSEI

Zdroj: (https://www.toyoda-gosei.com/kigyou/gaiyou/how/, 2022)

Obr. 10 Logo spolec¢nosti Toyoda Gosei

Spole¢nost zaméstnava kolem 1500 zaméstnancl ve Ctyfech vyrobnich halach o
celkové rozloze pres 50 000 m2. Komponenty z Toyody Gosei Czech jsou
budovany do automobild svétovych znacek. Hlavnim zakaznikem je firma Toyota,
avSak spoleCnost dodava do velké fady automobilek jako je Suzuki, BMW, VW,
Skoda, Porsche, AUDI a dalsich.

3.1 Produktové portfolio

Koncern Toyoda Gosei Co. vyrabi Siroké portfolio produktd od pryzovych
komponentd po funkéni dily a LED divizi az po interiérové a exteriérové dily.
Produktové portfolio Toyody Gosei Czech se déli na tfi typy produktu:
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- Bezpecnostni komponenty — rlizné typy airbagt napfiklad airbag fidice,

spolujezdce, zaclonkovy, kolenni a dalSi typy airbagl (viz Obrazek 11).

Zdroj: (https://www.tgcz.cz/produkty/, 2022)

Obr. 11 Prehled bezpecénostnich komponentiu TGCZ

- Funkéni dily — napfiklad palivové a brzdové ¢asti automobilu (viz Obrazek
12).

Zdroj: (https://www.tgcz.cz/produkty/, 2022)

Obr. 12 Prehled funkénich dilii TGCZ

- Tésnéni karoserie — pryzové produkty pfipojené ke dvefnim a okennim

ramUm (viz Obrazek 13).

Zdroj: (https://www.tgcz.cz/produkty/, 2022)

Obr. 13 Prehled produkti tésnéni karoserie TGCZ
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Certifikace spolecnosti

Spolecnost je certifikovana mnozstvim celosvétové uznavanych certifikatd jako

jsou:

ISO/TS 16949 pro management kvality.

- 1SO 14001 jako certifikace managementu Zivotniho prostfedi.

-  OHSAS 18001/1SO 45001 pro management bezpecnosti a ochrany zdravi

pfi praci.

- I1SO 50001 jako certifikace pro management hospodareni s energiemi.
Mise a vize spolecnosti
Misi spoleCnosti je byt ,pfednim vyrobcem plastovych, polyuretanovych a pryZovych
komponenttd do automobill, které zvysuji pohodli a komfort vozidel*.

Vizi spole€nosti je koncentrace na produkty s vy$Si pfidanou hodnotou, zvySovani
produktivity zavadénim automatizace a robotizace a udrzitelny rozvoj lidského

kapitalu spolecnosti.
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4 Projektovy management v automobilovém odvétvi

Predchozi kapitola byla vénovana projektovému managementu dle vSeobecnych
svétovych standardl. Pro zvySeni uspéchu projektu, byly vytvofeny specifické
metodiky dle odvétvi, ve kterém je projekt realizovan. V urcitych pfipadech je pouZiti
ur€itych metodik doporu€ovano, popf. i pozadovano zadavatelem projektu, resp.

zakaznikem organizace.

Jinym zpusobem jsou fizeny projekty v IT, stavebnictvi, popfipadé v automobilovém
primyslu. U softwarovych projektd se po nékolika neuspésich na prelomu tisicileti
pfiSlo na novy zplsob management projekta. Bézné znamy vodopadovy
(kaskadovy) pfistup se prestal pro Uspésné ufizeni projektu stacit. Byl vyvinut novy
pristup Fizeni projektl, tzv. agilni fizeni, ktery nepostupuje linearné, ale k cili se
dostava v pomalych iteraCnich krocich. Agilni fizeni a vybrané nové metody

projektového managementu budou kratce popsany v nasledujici kapitole.

Projekty v automobilovém sektoru jsou Fizeny specifickymi metodikami

kaskadového pfistupu, které budou popsany v této kapitole.

V automobilovém primyslu je projektové fizen vyvoj nového dilu nebo i vyvoj celého
automobilu. Konecny produkt musi odpovidat naroénym pozadavkim zakaznika.
Projektové orientovany vyvoj produktu a procesu v automobilovém sektoru se uzce

poji s planovanim kvality dodavaného produktu.

Novy pfistup mysleni v projektovém managementu pfichazi s nazorem, Ze vysoky
stupen kvality procesu vyvoje a vyroby sniZuje naroky na ostatni dvé hrany

projektoveho troj-imperativu (Votapek, 1999).

Planovani kvality produktu zajiStuje kvalitné dodany vystup projektu, ktery zajisti
zakaznika spokojeného a udrzuje firmé konkurencéni vyhodu. S vyvojem produktu je

Uzce spojeni vyvoj procesu, na némz je produkt posléze vyrabén.

Vyvoj produktu a procesu je Clenén do rozdilnych fazi s ohledem na stupen
zpracovani, resp. zralost produktu. Jednotlivé projektové faze maji definované
pozadované vstupy a vystupy. V prabéhu projektu probiha transformace vystupt na
vstupy. Vystupy zjedné projektové faze jsou poté pouZity jako vstupy do

nadchazejici faze projektu.
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Prabézné po celou dobu trvani projektu probiha zpétna vazba a interakce mezi
clanky projektového tymu, okolim projektu a dalSimi prvky projektu. Postup

planovani kvality je vizualizovan za pomoci PDCA cyklu na obrazku 14.

Vyvojtechnologie a
koncepce

Vyvoj produktu/procesu a
ovérovaniprototypu

Neustalé zlepSovani

KONTROLUJ

Konfirmace produktu a
validace procesu

Zdroj: (AIAG, 2008, viii)

Obr. 14 Cyklus planovani kvality produktu

Je dulezité zminit, ze nize popsané metodiky projektového managementu
nenahrazuji projektovy management v organizaci. Aby bylo mozné dodat uspésny
produkt, je tfeba mimo jiné znat pfani, oCekavani a pozadavky zadavatele projektu.
Zakaznické pozadavky jsou velmi specifickou kapitolou v planovani a zajistovani

kvality v automobilovém sektoru a pfekracuji svym rozsahem tuto diplomovou praci.

AIAG (2008) zminuje, Ze by mél byt vypracovan nad ramec pozadavkl zakaznika
seznam minulych problém( a potfeb zakaznikl. Vypracovanim tohoto seznamu
zvySime Sanci uvedeni uspé&Sného produktu na trh a zaroven zvySime S$anci
organizace k obdrzeni dalSiho projektu od stejného zakaznika. Tento seznam by
mél dle Petrasove (2009, str. 10) vyhodnocovat napfiklad:

- Nejlepsi praktiky — seznam z pfedchozich projektd,

- Ziskané znalosti — pfedchozi projekty, sériova vyroba, nové technologie,
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- Zpétna vazba od zakazniku o zarukach,

- Ukazatele zpusobilosti — mozZnost zajisténi kvality zvlastnich znakd,
- Interni zpravy o kvalité ze zavodu dodavatele,

- Zpravy o feSeni problémd,

- Reklamace a zamitnuti ze zavodu zakaznika — reflexe z reklamaci od

zakaznika,

- Analyza produktu vraceného z faze uZziti — reflexe reklamaci z pole, tj. od

koncového zakaznika.

Tato kapitola se zabyva popisem dvou nejrozSifenéjSich metodik projektového

managementu v automobilovém pramysiu.

V nize uvedenych podkapitolach budou popsana specifika dvou metodik, resp.
procesnich pfistupu projektového managementu a managementu kvality v projektu,
konkrétné metodiku vyuzivanou automobilkou Toyota a metodiku vyuzivanou
automobilkou VW.

4.1 Moderni planovani kvality projektu — metodika Toyota (AIAG)

Skupina The Automotive Industry Action Group (dale AIAG) vyvinula vlastni pfistup
k projektovému management, ktery je nazvany Advanced product quality planning
(dale APQP), v Ceském pFekladu Moderni planovani kvality produktu. AIAG byla
puvodné asociace tfi nejvétSich severoamerickych automobilek zaloZzena v roce
1982, Ford, General Motors a Chrysler. V sou€asné dobé sdruzuje i dalSi

automobilky jako napfiklad Toyota, Honda, Nissan, Tesla, ale i VW.

Této komplexni metodice je vénovana publikace s nazvem Moderni planovani
kvality produktu (APQP) a plan kontroly a Fizeni. Student Cerpal informace
z druhého vydani z roku 2008 (Cesky pFeklad 2009).

Tato metodika je velmi schopnym nastrojem na projektového managementu
v automobilovém sektoru. Konkrétni postupy v kazdé zfaze projektu jsou
pfenechany na kazdé organizaci. Aktualizované vydani dle PetraSové (2008)

zahrnuje:

- Implementace procesné orientovaného pfistupu se zaméfenim na prani

zakaznika.

33



- Aktualizovanou a sjednocenou terminologii a koncepce, ktera je shodné
mimo normy ISO/TS 169494 i s jinymi pfiruCkami nastroji Fizeni firem

Chrysler, Ford a General Motors.

- Odkazy na specifické pozadavky zakaznika.

V této podkapitole budou popsana vybrana specifika metodiky moderniho planovani
kvality produktu. Jak je vidét na obrazku 15, planovani kvality produktu je dle APQP

(2008, str. 6) ¢lenéno do péti navazujicich fazi:

faze 1: planovani a definice programu,
- faze 2: ovéfovani navrhu a vyvoje produktu,

- faze 3: ovéfovani navrhu a vyvoje procesu,

faze 4: validace produktu a procesu,

faze 5: zpétna vazba, posuzovani a napravna opatfeni.

Iniciace/schvaleni Schvaleni Uvolnéni do
koncepce programu Prototyp Ovéfovacivyroba sériovévyroby
2 PLANOVANI{ PLANOVANI %

NAVRH A VYVOJ PRODUKTU

INAVRH A VYVOJ |PROCESU

VALIDACE PRODUKTU A|PROCESU

VYROBA %

2 ZPETNA VAZBA,POSUZOVANI A[NAPRAVNA OPATREN %
PLANOVANI A OVEROVANI OVEROVANI VALIDACE ZPETNA VAZBA,
DEFINOVANI{ NAVRHU A NAVRHU A PRODUKTU A POSUZOVANI A
PROGRAMU VYVOJE VYVOJE PROCESU PROCESU NAPRAVNA
PRODUKTU OPATREN(

Zdroj: (AIAG, 2008, 6)

Obr. 15 Casovy diagram pldnovani kvality produktu

Nasledujici podkapitola je vénovana popisu jednotlivych fazi Zivotniho cyklu

produktu a pfiblizeni vybranych vstupl a vystupa dle pfirucky APQP.
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Program planovani a definovani produktu

Prvni faze vyvoje produktu se zabyva planovanim a definici programu a je
zakon€ena schvalenim programu, tzn. zadanim projektu. Zadanim projektu je

mysSleno oficialni nominace projektu zadavatelem.

Primarnim cilem této faze je zajisténi toho, aby potfeby a oCekavani zakaznika byly
jednoznac¢né formulovany a pochopeny (AIAG, 2008). V této fazi probiha zkoumani

proveditelnosti, poZadavku zékaznik a vyhodnocovani pfinosu projektu.

Vstup a vystupy této faze jsou k nalezeni v nize uvedené tabulce.

Tab. 2 Vstupy a vystupy faze planovani a definovani produktu

Vstupy Vystupy

Hlas zakaznika Cile navrhu
Podnikatelsky plan a marketingova Cile bezporuchovosti a kvality
strategie

Benchmarkové udaje o produktu/procesu Predbézny rozpis materialu

Pfedpoklady o produktu/procesu Pfedbézny vyvojovy diagram procesu

Studie o bezporuchovosti produktu Predbézna identifikace zvlastnich znak

produktu a procesu

Vstupy od zakaznika Plan zabezpecovani produktu

Podpora vedeni

Zdroj: (AIAG, 2008, 8-14)

Navrh a vyvoj produktu

Tato faze je jiz realiza¢ni a jednim z kli€ovych vystupl je prototyp. Tato faze je
zahajena spolecné s fazi nadchazejici, tj. navrh a vyvoj procesu. Aktivity probihaji
paralelné a probiha pfipominkovani a komunikace mezi vyvojovym tymem a
vyrobnim zavodem. Cilem je vyvoj takového produktu, ktery bude mozné

opakovatelné vyrabét ve vyrobnim procesu.
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Tato faze zahrnuje dokonéeni konstruk&nich vlastnosti a znaku, na zakladé, kterych
je poté realizovana vystavba prototypu, ¢imz je funkce navrzeného produktu
validovana (AIAG, 2008). V této fazi probiha kriticky a dUsledny pfezkum
technickych pozadavkd a jinych technickych udaji produktu. Pfezkum probiha

pravidelné nejen konstrukénim oddélenim, ale i dalSimi oddélenimi organizace.

Prototyp je velmi dalezitym vystupem této faze projektu, nebot slouzi ke kontrole,

zda produkt odpovida pozadavkim a o¢ekavanim zakaznika.

Vtéto fazi je vytvafena DFMEA, ktera je dle AIAG (2008) disciplinovanou
analytickou metodou, kterou se posuzuje pravdépodobnost vyskytu poruchy, jakoz

i dusledky takové poruchy.
Tab. 3 Vstupy a vystupy fdaze navrh a vyvoj produktu

Vstupy (vystup z predchozi faze) Vystupy

Cile navrhu Analyza moznych zplsobu a dusledku

poruch pfi navrhu produktu (DFMEA)

Cile bezporuchovosti a kvality Navrh z hlediska vyrobitelnosti a montaze
Pfedbézny rozpis materialu Ovéfovani navrhu
Predbézny vyvojovy diagram procesu Pfezkoumani navrhu

Predbézna identifikace zvlastnich znakll | Realizace prototypu — plan kontroly a

produktu a procesu fizeni

Plan zabezpecovani produktu Technické vykresy (v€etné

matematickych udajl)

Podpora vedeni Technické specifikace

Materialové specifikace

Zmeény vykresu a specifikaci

Zdroj: (AIAG, 2008, 16-22)
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Navrh a vyvoj procesu

Treti faze v prub&hu vyvoje produktu se zabyva vyvojem efektivniho vyrobniho
systému a vyrobniho procesu. Vyrobni systém musi byt vyvinut tak, aby splfioval a
odpovidal zakaznickym, legislativnim, ale i internim pozadavkim organizace. Tato

faze je spolu s predeslou fazi, fazi realizacni.

Jak bylo uvedeno v pfedchozich etapach zivotniho cyklu projektu, pro vyvoj procesu
jsou dulezité konkrétni dokumenty v pfedem uréeném poradi. Je tfeba nejdfive
vytvofit tok procesu (flow chart), ze kterého poté vyjde PFMEA. Analyza PFMEA
zkouma, reviduje a hodnoti potencialni problémy procesu o nového nebo
revidovaného programu vyroby (AIAG, 2008). Na zakladé moznych vad v procesu
je mozné vytvorit plan kontroly a fizeni, ktery analyzuje jednotlivé vady a definuje
k nim relevantni kroky, resp. napravna opatfeni, aby bylo bud riziko, nebo vyskyt,
nebo zavaznost vady snizena. Plan kontroly a fizeni popisuje také vSechna méfeni,

materialové a funkéni zkousky, které se provadéji na produktu.

Tab. 4 Vstupy a vystupy faze navrh a vyvoj procesu

Vstupy Vystupy

Analyza moznych zpusobu a dusledkd Normy a specifikace pro baleni

poruch pfi navrhu produktu (DFMEA)

Navrh z hlediska vyrobitelnosti a montaze | Pfezkoumani systému kvality
produktu/procesu

Ovéfovani navrhu Vyvojovy diagram procesu

Pfezkoumani navrhu Plan uspofradani vyrobnich prostoru

Realizace prototypu — plan kontroly a Matice znaku

fizeni

Technické vykresy (v€etné Analyza moznych zpUsobU a dusledku

matematickych udaju) poruch pfi navrhu procesu

Technické specifikace Plan kontroly a fizeni ovéfovaci série
(v€etné ochrany proti chybam)
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Vstupy Vystupy

Materialové specifikace Instrukce pro proces

Zmény vykresul a specifikaci Plan analyzy systém( méreni

Pozadavky na nové vybaveni Plan pfedbézné studie zpusobilosti
procesu

Zvlastni znaky produktu Podpora vedeni (v€etné personalniho

zajisténi a planu vycvika)

PozZadavky na méfidla

Zavazek tymu k realizovatelnosti a

podpora vedeni

Zdroj: (AIAG, 2008, 24-29)

Validace produktu a procesu

V této fazi je proces a produkt jiz vyvinuty a je mozné prejit k fazi ovéfovaci.
V pribéhu této faze jsou provadény vyrobni zkousky na vyznamném poctu dil{
(vyrobni davka) na zjisténi skute€nosti, zda je produkt vyrabén dle planu kontroly a
fizeni a také, Ze produkt pIni zdkaznické pozadavky (AIAG, 2008).

Soucasti této faze je uvolnéni vyrobniho procesu a produktu (PPAP, PPF)
zadavatelem projektu. Uvolnéni produktu AIAG je nazyvano PPAP. Uvolnéni
produktu podle svazu némeckych automobilek (dale VDA) je nazyvano PPF. Jedna

se o standardizovany postup uvolnéni produktu a procesu, ktery je proveden dle
pfedem odsouhlaseného postupu mezi zadavatelem a dodavatelem (VDA, 2020).

Tab. 5 Vstupy a vystupy faze navrh a vyvoj produktu

Vstupy Vystupy

Vstupy Vyznamna vyrobni zkousSka

Normy a specifikace pro baleni Hodnoceni systému méfeni
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Vstupy Vystupy

Pfezkoumani systému kvality

produktu/procesu

Predbézna studie zpUsobilosti procesu

Vyvojovy diagram procesu

Schvalovani dilt do sériové vyroby

Plan uspofadani vyrobnich prostoru

ZkouSeni pfi validaci sériové vyroby

Matice znaku

Hodnoceni baleni

Analyza moznych zpUsobu a disledku

poruch pfi navrhu procesu

Plan kontroly a fizeni pro vyrobu

Plan kontroly a fizeni ovéfovaci série

Schvaleni planovani kvality a podpora

(v€etné ochrany proti chybam) vedeni

Instrukce pro proces

Plan analyzy systémua méfeni

Plan pfedbézné studie zpusobilosti

procesu

Zdroj: (AIAG, 2008, 32-36)

Zpétna vazba, posuzovani a napravna opatreni

Deminguv cyklus symbolizuje proces neustalého zlepSovani, kterym vyrobni firmy
zvyS8uiji kvalitu, zefektiviiuji procesy a tim zvySuji svoji konkurenceschopnost na trhu.
Planovani kvality neni ukon€eno s uvedenim produktu do sériové vyroby. Produkt
je pod neustalou kontrolou; je hodnocen, méfen, zvlastni znaky jsou statisticky
vyhodnocovany k dosazeni co mozna nejkvalitnéjSiho produktu a sniZeni potencialu
dodani nekvalitniho dilu. Jsou aplikovany statistické nastroje jako napf. SPC, Cp,
Cpk, Pp, Ppk, které zajisti statisticky zvladnuty proces (AIAG, 2008).
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Tab. 6 Vstupy a vystupy faze zpétna vazba, posuzovani a napravna opatfeni

Vstupy Vystupy

Vyznamna vyrobni zkouSka Snizena variabilita

Hodnoceni systému méfeni ZlepSena spokojenost zakaznika

Predbézna studie zpUsobilosti procesu | ZlepSena dodavka a servis

Schvalovani dilt do sériové vyroby

ZkousSeni pfi validaci sériové vyroby

Hodnoceni baleni

Plan kontroly a fizeni pro vyrobu

Schvaleni planovani kvality a podpora

vedeni

Zdroj: (AIAG, 2008, 38-40)

4.2 Zajisténi stupnt zralosti pro nové dily — metodika Volkswagen
(VDA)

Koncern VW je ¢lenem VDA, které sdruzuje némecké automobilky jako jsou
napfiklad AUDI, BMW, Daimler, MAN, Mercedes-Benz, Opel a VW. Némecti
automobilovi vyrobci vyvinuli vlastni metodiky, jejichz pozadavky jsou definované
ve velkém poctu publikaci. Pozadavky na projektovy management, nezavisle na

druh komponentu, pro dodavatele do koncernu VW jsou popsany mimo jiné:
- v koncernovém standardu VW99000,
- ve specifickych VDA svazcich.

VDA vydal nize uvedené svazky, které se zabyvaji vysokym pocétem témat okolo
projektového managementu, vyvoje produktu a procesu. Dle VDA (1999) rozsifuji

nize uvedené svazky fadu Management jakosti v automobilovém prumyslu:

- VDA 4.1 — zabezpecovani jakosti pfed sériovou vyrobou — partnerska

spoluprace, postupy, metody.

- VDA 4.2 — zabezpecovani jakosti pfed sériovou vyrobou — systémova FMEA.
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- VDA 4.3 - zabezpecCovani jakosti pfed sériovou vyrobou — planovani

projektu.

- VDA 6.1 — management jakosti — systémovy audit — podklad DIN EN ISO
9001 a DIN EN ISO 9004.

- VDA - Zajistovani stupiu zralosti pro nové dily.
VDA svazek 4.3
Tento svazek popisuje zabezpeCovani kvality pfed sériovou vyrobou. Konkrétnim
tématem toho svazku je planovani projektu. Planovani kvality projektu a idealni

prubéh projektu, je dle VDA svazku 4.3 zobrazen na nize uvedeném obrazku. Tento

svazek ukazuje v prubéhovém planu dva dulezité prvky:
- skupiny uloh — €innosti, provadéné v projektu,
- milniky (s kontrolnimi seznamy) — kontrolni mista v projektu.

Casovy diagram celistvé ukazuje zpracovavané skupiny Uloh a milniky FeSeni
projektu napfi¢ vSemi fazemi projektu. Skupiny uloh zobrazuji hlavni €innosti, které
se v prubéhu projektu iniciuji. Pfipadné prekryvani ¢innosti symbolizuje nutnost

procesu simultanniho inZenyringu pfi vyvoji produktu a procesu (VDA, 1999).

Jak je vidét na obrazku 16, planovani kvality produktu je dle VDA svazku 4.3 (1998,

str. 11) ¢lenéno do sedmi navazujicich fazi:
- koncepce,
- vyvoj a verifikace produktu,
- planovani a verifikace vyrobniho procesu,
- prevzeti produktu z hlediska zakaznika,
- nakupovani vyrobnich zdroju,
- vyroba,

- proces kontinualniho zlepSovani.
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FAZE PODLE VDA 4, DiL 1
e .. Y oex Faze vyvoje a planovani Faze . -
Definiéni a ndvrhova faze yvojeap nakuou a Faze série
vyroby p
predsérie
KONCEPCE
VYVOJ A VERIFIKACE PRODUKTU
PLANOVANI A VERIFIKACE VYROBNiIHO PROCESU
PREVZETi PRODUKTU Z HLEDISKA
ZAKAZNIKA
NAKUPOVANI VYROBNICH ZDROJU
VYROBA
A B c D E F
Uvolnénik Uvolnénik Uvolnénik
Zakazka/ rdmcovému Uvolnénik detailnimu nakupua Uvolnénik
poptavkana VYVoji detailnimu planovani zhotoveni sériové
projekt produktua vyvoji vyrobniho vyrobnich vyrobé
procesu produktu procesu zdrojti

Zdroj: (VDA, 1999, 39)

Obr. 16 Porovnani fazi podle VDA 4.1 se skupinami uloh podle VDA 4.3

Zjisténi a vysledky z pfedchazejici faze, popf. milniku projektu tvofi predpoklady pro

rozhodovani nasledujici faze.

Milnik A: Zakazka / poptavka na projekt

Prvni milnik vyvoje produktu zahajuje prace na projektu. Jak uz nazev milniku
napovida, jsou v milniku vyhodnocovana vSeobecna kritéria tykajici se zakazky,

respektive poptavky na projekt. Tento pilotni milnik zahajuje skupinu c€innosti

Koncepce. Vstupy do této faze jsou dle VDA (1999, str. 17):
- Podnikova strategie — dlouhodoba ekonomicka strategie podniku.
- Hospodarska ramcova zadani — ceny produktu, naklady na vyvoj a jiné.

- Technicka ramcova zadani — informace o materialech, vyrobnich postupech,

funkci, a dalsi.

- Organiza¢ni ramcova zadani — napf. zadani terminl, spoluprace mezi

utvary.
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- Koncepcni tym — stanoveni uloh, nominace ¢lend tymu.
- Hlas zakaznika — pochopeni pfani a o€ekavani zakaznika.

- Analyza silnych a slabych stranek — porovnani napf. trvani vyvoje, servis,

doby zaruk, benchmarking a jiné.
Milnik B: Uvolnéni k ramcovému vyvoji produktu a procesu
Navazujici milnik uvolfhuje koncept do faze ramcoveého vyvoje produktu a procesu.

Milnik zahajuje ulohy Vyvoj a verifikace produktu a Planovani a verifikace vyrobniho

procesu.

Zasadni rozhodnuti, tzn. uvolnéni k ramcovému vyvoji produktu a procesu se
udéluje po schvaleni uloh z pfedchozi faze projektu. Pfedpoklady pro schvaleni jsou
dle VDA (1999, str. 19) napfiklad:

- Znama, nastudovana a definovana prani, o¢ekavani a pozadavky zakazniku.

- Kvantifikované cile pro produkt, proces a projekt — napf. naklady, terminy,

kapacity aj.
- Potvrzeni realizovatelnosti od vSech zainteresovanych sekci v organizaci.
- Nominace vedouciho projektu v€etné jeho odpovédnosti a dalsi.
Milnik C: Uvolnéni k detailnimu vyvoji produktu
Cilem této faze je zadani detailniho vyvoje produktu a stanoveni odpovédnosti a

termind. Probiha paralelné se skupinou uloh tykajici se planovani procesu.

Kontrolni seznam milniku obsahuje dle VDA (1999, str. 23) napf.:

- Uvedeni zdroju projektovani do pohotovosti — zaméstnanci, zkuSebni

zarizeni, pracovisté, vyrobni prostory, aj.
- Systematické zkoumani moznych vadnych funkci, napf. FMEA.

- Seznam specifikaci — dopInéni zakaznického zadani o interni a zakonné

pozadavky.

- Dulezité znaky produktu a procesu a dalsi.
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Milnik D: Uvolnéni k detailnimu planovani vyrobniho procesu

V ramci tohoto milniku se vyhodnocuje, zda jsou k dispozici vSechny prvky
k potfebnému uvolnéni k detailnimu planovani vyrobniho procesu. V této fazi

projektu jsou uvolfiovany technické specifikace pro odbératele.

Jak bylo zminéno, je tato faze realizovana paralelné s vyvojem produktu. V&asné
uvolnéni pfinese benefity, jelikoZ bude mozné vysledky zakomponovat do vyvoje
produktu. K uvolnéni je tfeba, aby byl koncept bez Zadnych ofekavanych zmén
(idealné po tzv. design freeze). Dulezitymi prvky kontrolniho seznamku jsou dle VDA
(1999, str, 26) napf.:

- Technické specifikace — odsouhlasené a zralé technické vykresy, CAD data,
materialové specifikace a;.

- Analyzy rizik pro produkt — napf. FMEA.

- Proces vyroby prototypu — pouziti technologie, procesu, dodavatelu, strojd,
nastrojl atd. co nejblize sériové vyrobé.

- Verifikace navrhu — na zakladé pozadavku na produkt terminové a obsahové

naplanovat potfebné zkousky pro verifikaci navrhu.

- Vybér dodavatell sériovych dili — v€asné zapojeni dodavatell do projektu a

prenést na né pozadavky jak zakazniku, tak organizace a dalsi.

Milnik E: Uvolnéni k nakupu a zhotoveni vyrobnich zdroju

Tento milnik je kone&nou fazi vyvoje produktu. Jsou uvolfiovany finanéni prostfedky
na pofizeni nastroju, stroju a jsou nominovani dodavatelé pro sériovou vyrobu.
Probihaji dvé aktivity Prevzeti produktu z hlediska zakaznika a Nakupovéani

vyrobnich zdroji v ramci nabéhu série.

Probiha uvolnéni produktu a procesu zakaznikem dle pfedem stanovanych
podminek a pozadavku. Dle VDA (1999, str. 30) probihaji nize uvedené aktivity:

- Specifikace dili a uvolnéni — po ukonceni vyvoje jsou finalni specifikace

uvolnény pro sérii (tzv. design freeze). Zamrazeni dat vyvoje, tzn. pfedani

vykresu dild, nastroja, materialovych specifikaci vyvojem do série.
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- Nominace dodavatell — distribuce vykresu pro sérii v ramci planovaného

dodavatelského fetézce a nasledny vybér nejvhodnéjSiho dodavatele.

- Predpisy a pozadavky logistiky — odsouhlaseni si logistického fetézce napfi¢

celym dodavatelskym fetézcem.

- Stanoveni a odsouhlaseni specifickych pozadavki - at uz

zakaznika/projektu, popf. na vyrobni prostiedky a dalsi.

Milnik F: Uvolnéni k sériové vyrobé

Tento milnik ukonCuje skupiny uloh Prevzeti produktu z hlediska zakaznika a
nakupovani vyrobnich zdroji. Produkt a vyrobni proces je pfevzaty zadavatelem
zakazky a je zahajena seériova vyroba. Dle VDA (1999, str. 33) obsahuje kontrolni

seznam milniku napfiklad:
- Realizovana opatfeni z analyz rizik.

- ZpUsobilosti systému kontrol a vyrobnich prostfedkll a zafizeni jsou

vyzkousena, prokazana a dokumentovana.
- Vysledky zkouSek jsou dolozeny a odpovidaji pozadavkim.

- Odzkou$ené a odsouhlasené baleni pro druh a podminky pro dopravu

produktu.

- Uzaviené uvolnéni vyrobniho procesu a procesu PPF dle VDA 2 a dalsi.

Milnik G: Ukon¢€eni projektu

Ziskani zkuSenosti (lessons learned and best practice) pouzitelnych do dalSich
projektd v ramci neustalého zlepSovani. Uzavieni projektu a pfezkoumani, zda byly
dosazeny cile projektu, produktu a procesu. Je tfeba dokoncit rozpracované ulohy,

dokondit projektovou dokumentaci, uzavfit projekt a rozpustit projektovy tym.

4.2.1 Zajisténi stupnt zralosti pro nové dily

V této podkapitole budou popsana vybrané prvky metodiky zajisténi stupnd zralosti
pro nové dily. Této metodice je vénovana publikace s nazvem SpoleCny
management kvality v dodavatelském fetézci — Vznik produktu — zaji§tovani stuprit
zralosti pro nové dily (dale RGA). Student Cerpal informace z 2. pfepracovaného
vydani, Fijen 2009 (Ceské vydani 2014).
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RGA je metodikou Kk zajisténi kvality v pribéhu Zivotniho cyklu projektu za
pomoci kontinualniho hodnoceni zralosti projektu. | pfes to, Ze metodika ma v nazvu
doslovné ,nové dily“, je mozné ji pouzit nejen u novych projektl, ale i pfi modelové
péci nebo u projektt zmén OEM nebo dodavatele. Tato metodika hodnoceni zralosti
projektu dle kvantifikovatelnych ukazatell doplfuje existujici metody planovani
kvality a je mozné ji spojit do jiz zvefejnénych zakladnich pozadavku (napf. VDA
svazek 6 dil 1, ISO/TS 16949) nebo metod (napf. APQP) (VDA, 2014).

VDA (2014, str. 7) definuje zakaznika jako pfijemce daného rozsahu dodavky
nezavisle na urovni v dodavatelském fetézci. Posledni zakaznik v dodavatelském

fetézci je OEM, a ne konecny zakaznik vozidla.

Zakaznik iniciuje klasifikaci rizik spojenych s dodavanym dilem. Dle VDA (2009, str.
31) je definovan ramcovy obsah prace mezi dodavatelem a zakaznikem na tfech

rozdilnych urovnich pouziti:
- klasifikace rizika A — vysoké riziko stupné zralosti,
- klasifikace rizika B — stfedni riziko stupné zralosti,
- klasifikace rizika C — nepatrné riziko stupné zralosti.

Zakaznikem je vtomto smyslu chapan nejen OEM, ale kterykoliv dodavatel
v dodavatelském fetézci, ktery povazuje za smysluplné se svym dodavatelem
iniciovat vysSi stupen spoluprace, napf. iniciovat nejvyssi uroven pouziti (riziko A)
VDA (2014).

Jak je vidét na obrazku 17, projektu je pfifazenych osm milniku, jejichz terminy
stanovi zakaznik spolec¢né s dodavatelem na pocCatku projektu. Zakaznik spole¢né
s dodavatelem vyhodnocuje zralost projektu na zakladé kvantifikovatelnych

ukazateld.

Existuje osm stupfili zralosti produktu, které se fidi podle pFislusnych milniku

daného procesu vzniku produktu koncernu VW, které jsou:
- RGO — uvolnéni inovaci pro vyvoj série.
- RG1 — management pozadavku pro rozsah zadani.
- RG2 - stanoveni fetézce dodavatelll a zadani rozsah.

- RG3 — uvolnéni technickych specifikaci.
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- RG4 - uzavreni planovani vyroby.
- RG5 —dily ze sériovych nastroju a sériovych zafizeni.
- RG6 — uvolnéni produktu a procesu.

- RG7 - uzavfeni projektu, prfedani odpovédnosti na sérii, pocatek
rekvalifikaci.

Kazdy projekt je unikatni, a tudiz naplanovani milnikii RGA jsou specifické kazdému
projektu v zavislosti na aktualnim ramcovém terminovém planu projektu, typu
zajiStovani dodavek (sourcingu) projektu a na specifickém zadani projektu
(Schwarz, 2020).

Faze koncepce > Bézicisérie

g s -

Uzavreni projektu,

. . Management Stavenovenitetézce Uvolnéni L - Dile ze sériovych -~ predani
Uvolnéniinovaci . o o - Uzavreni planovani . el Uvolnéniproduktu o .
pro vyvoj série pozadavkd ‘,m,) dodavatelu'pro techn.lc.kych wjroby nastrojuva' serrlovych a procesu odpo.\./ednvcjstl na

rozsah zadani rozsah dodavek specifikaci zarizeni sérii, pocatek
rekvalifikaci
0.1 Management 1.1 Management 2.1 Vyvoj 3.1 Vyvoj 4.1 Navrhprocesu 5.1 PPF(uvolnéni 6.1 PPF(uvolnéni 7.1 Management
projektu projektu produktu produktu 4.2 Zajisténi produktua produktua zmén
0.2 Inovace/ 1.2 Procesnakupu 2.2 Procesnakupu 3.2 Navrhprocesu procesu procesu) procesu) 7.2 Management
koncept / 1.3 Vyvoj 2.3 Retézec 3.3 Zajidténi 4.3 PPF(uvolnéni 5.2 Retézec 6.2 Retézec projektu
spolehlivost produktu dodavatell/ produktu produktu a dodavatell/ dodavatell/ 7.3 Zajisténi
0.3 Procesnakupu 1.4 Inovace/ zajisténidila 3.4 Zajisténisérie procesu) zajisténidila zajisténidila procesu
0.4 Management koncept/ 2.4 Management 3.5 Zajisténi 4.4 Vyvoj 5.3 Vyvoj 7.4 Zajisténisérie
rizik spolehlivost projektu procesu produktu produktu
1.5 Retézec 2.5 Navrhprocesu 3.6 Retézec 4.5 Retézec 5.4 Zajisténi
dodavatell/ 2.6 Management dodavatell/ dodavatell/ procesu
zajisténidila rizik zajisténidila zajisténidild
1.6 Zajisténi 2.7 Zajisténi 3.7 Management 4.6 Procesnakupu
produktu produktu rizik
1.7 Management 2.8 PPF(uvolnéni
rizik produktua
procesu)
2.9 Zajisténi
procesu
2.10 Management
zmén

Zdroj: (VDA, 2008, 15)

Obr. 17 Prehled naplné stupn zralosti RGO az RG7

Kazdy z vySe uvedenych stupril zralosti se sklada z nékolika indikatoru. Indikatory
symbolizuji jednotlivé oblasti, které jsou v ramci hodnoceni stupné zralosti
hodnoceny. Indikatory jsou napfiklad Management projektu,
inovace/koncept/spolehlivost, proces nakup a dal$i. Pfehled jednotlivych kritérii je

velmi obsahly a pfesahuje rozsahy této diplomové prace.

Zasazeni stupnu zralosti do metodiky moderniho planovani kvality bude k nalezeni

dale v kapitole této diplomové prace. V nize uvedenych kapitolach jsou stru¢né
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popsany dulezité aktivity a znazornény vyznamné milniky jednotlivych stupni
zralosti. Casovy prubé&h projektu dle procesu vyvoje produktu je znazorn&n na
obrazku 18. Nize uvedeny obrazek je ve vétSim formatu pfilozen do pfiloh této

diplomoveé prace (viz Pfiloha 1).

o
PPO O & & 900 60 009

Zdroj: (Dytrych, 2021, 11)

Obr. 18 Casovy pribéh projektu dle PEP

Jak je vidét na obrazku 18, PEP definuje mnozZstvi milnikd, které pomahaji
s ufizenim projektu. Zkratky projektovych milnikl jsou vysvétleny na zacatku

diplomové prace v sekci seznam pouzitych zkratek a symbolu

Je dulezité zminit, ze dle Schwarze (2020, str. 8) je Casovy prubéh projektu a
zasazeni stupnu zralosti do projektu je unikatni pro kazdy projekt v zavislosti na

nékolika kritériich jako napfiklad:

- Aktualnim ramcovém terminovém planu projektu.

- Forward-sourcing-planung (planu poptavani zcela novych dilu).

- Zadani projektu a danych pripadl aplikace.
Vyvoj konceptu — nulty a prvni stupen zralosti
Nulty stupen zralosti uvoliiuje inovace pro vyvoj série a zahajuje aktivitu RGA. Je
spojeny s milnikem koncepCni rozhodnuti (KE). V ramci nultého stupné jsou
identifikovany kritické dily z dlivodu klasifikace rizik. Vyvoj konceptu je ukonéen
prvnim stupném zralosti. S prvnim stupném zralosti je spojeny termin rozhodnuti

konstrukce (DE). Oba tyto stupné zralosti jsou provadény v ramci koncernu VW
(Schwarz, 2016).

Vyvoj vyrobku — druhy a treti stupen zralosti

Oba stupné zralosti jsou spojené s vyvojem vyrobku. Vyhodnoceni stupné zralosti
produktu je provadéno jiz u dodavatele. V této fazi projektu probiha zmrazeni dat

48



vyvojem a B-Freigabe. Je definovany dodavatelsky fetézec v€etné subdodavatelu

a jsou uvolnény technické specifikace (Schwarz, 2016).

Priprava vyroby — ¢tvrty a paty stupen zralosti

V ramci pfipravy vyroby je uzaviené planovani vyroby a jsou odsouhlaseny terminy
a pozadavky na uvolnéni produktu a procesu. Stavi se pfed-sériova vozidla
v projektove fazi VFF a zkuSebni sérii PVS. V pozdéjsi fazi pfipravy vyroby jsou
k dispozici dily ze sériovych naradi a zafizeni a jsou provadény optimalizace pro
dosazeni pozadovaného stavu. Probiha pfiprava na pfejimku produktl a procesl

zadavatelem projektu (Schwarz, 2016).

Sériova vyroba — Sesty a sedmy stupen zralosti

Posledni faze projektu, sériova vyroba, popf. konecna faze pfipravy série je spojena
s uvolnénim produktu a procesu. Uvolnéni probiha béhem vzorkovani a prejimky
procesu v ramci vicestupriové prejimky dvoudenni vyroby. Jsou odvolavana
nabéhova mnozstvi v ramci nulté série. Projekt je uzavien a odpovédnosti jsou
predany do série. Je oficialné zahajena sériova vyroby dilli. Se sériovou vyrobou
zapocnou rekvalifikaci. Produkt je uveden na trh a je vyhodnocena uspésnost
projektu (Schwarz, 2016).

4.2.2 Hodnoceni stupné zralosti

Tato podkapitola je vénovana hrubému popisu vyhodnocovani a logice

semaforového vyhodnocovani v pribéhu RGA.

Stupnum zralosti jsou definovany soubory kritérii, které jsou v prubéhu projektu
hodnoceny. Formulace kritérii méfeni je vytvorena tak, aby na jednotliva kritéria bylo

mozné odpoveédét jednoznaéné formulaci ,ANO“ nebo ,NE".

Jednotlivé stupné zralosti jsou vyhodnoceny celkovym hodnocenim, které sestava
z nejhorsiho hodnoceni jednotlivych kritérii méreni v ramci hodnoceného stupné
zralosti. Pokud je hodnoceni neuplné nebo chybéjici, je kritériu automaticky
pfifazené negativni, Cervené, hodnoceni. V pfipadé nutnych zmén ovliviiujicich cil
projektu (zména konceptu, zména dodavatele aj.), je nutné doposud vyhodnocené
stupné zralosti pfehodnotit. Hodnoceni stupné zralosti je provadéno na jednotlivych
urovnich dohodnutého rozsahu dodavek individualné. V pfipadé negativniho
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hodnoceni je nutno vytvofit plan napravnych opatfeni s jasné definovanymi terminy
a odpovédnostmi, kdy nejpozdéjSim terminem splnéni je dalSi stupen zralosti.
Napravna opatfeni jsou vyhodnocovana do té doby, nez jsou vyhodnocena
pozitivné. Aktualné hodnoceny stupen zralosti prebira hodnoceni vSech

predchazejicich stupna zralosti (VDA, 2009).

Hodnoceni kritérii probiha metodou semaforu, kdy jsou dle VDA (2009, str. 27)

mozna nize uvedena hodnoceni:

- Cervené hodnoceni — kritérium zodpovézeno ,NE* a nejméné jeden cil

projektu neni dosazitelny a opatfeni vyZaduje pfizplsobeni cile.

- Zluté hodnoceni — kritérium bylo zodpovézeno ,NE* a je nutné, a i dohodnuté

opatfeni a vSechny cile projektu je mozné po zavedeni opatieni dosahnout.

- Zelené hodnoceni — kritérium bylo zodpovézeno ,ANO" a nejsou potifebné

Zzadné dodatecné aktivity.

Toto hodnoceni umoznuje transparentné a zpétné sledovat hodnoceni stupnu
zralosti podle nastavenych cilG, které mohou vyuzit zainteresované strany

v projektu pro zlepSovani slabych mist.

4.2.3 Zasazeni stupnu zralosti do ¢asového pribéhu projektu

Stupné zralosti je mozné zasadit do ¢asoveho planu projektu dle PEP. Integrace

stupnu zralosti do ¢asového pribéhu projektu dle PEP je vidét v obrazku 19.

Proces vzniku vyvoje vozu dle pfirucky PEP je popsan na linearni Casoveé ose.
Casova osa je navrzena tak, aby linearné zobrazovala cely proces vyvoje vozu.
Nize uvedeny obrazek je ve vétsim formatu pfilozen do pfiloh této diplomové

prace (viz Pfiloha 2).

00000 O 00 .
© OO0 OO 60O

Zdroj: Upraveno dle (Schwarz, 2020, 8 a Dytrych, 2021, 11)

Obr. 19 Integrace stupnu zralosti do ¢asového pribéhu projektu dle PEP
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Integrace stupril zralosti do €asového prubéhu projektu dle APQP je vidét na
obrazku 20.

Iniciace/schvdéleni Schvaleni Uvolnéni do
koncepce programu Prototyp Ovéfovacivyroba sériovévyroby
2 PLANOVANI PLANOVANI %

NAVRH A VYVOJ PRODUKTU

NAVRH A VYVOJ PROCESU

VALIDACE PRODUKTU A[PROCESU

VAYA

VYROBA
2 ZPETNA VAZBA, POSUZOVANI A NAPRAVNA OPATRENI
PLANOVANI A OVEROVANI NAVRHU A OVEROVANI VALIDACE ZPETNA VAZBA,
DEFINOVANI VYVOJE PRODUKTU NAVRHU A PRODUKTU A POSUZOVANI A
PROGRAMU VYVOJE PROCESU PROCESU NAPRAVNA

OPATRENI

O 0000 O OO

Zdroj: Upraveno dle (AIAG, 2008, 6 a Schwarz, 2020, 8)

Obr. 20 Integrace stuprit zralosti do ¢asového pribéhu projektu dle APQP

Integrace stupnu zralosti do APQP vychazi z nize uvedené logiky:

- RGO - uvolnéni inovaci pro vyvoj série. Prvni stupen zralosti, zaCatek o

schvaleni koncepce.

- RG1 — management pozadavkUl pro rozsah zadani. Rozhodnuti konstrukce,

schvaleni programu.

- RG2 - stanoveni retézce dodavatelll a zadani rozsahu. Zmrazeni dat

vyvojem a zacCatek planovani kvality produktu a procesu s dodavateli.

- RGS3 - uvolnéni technickych specifikaci. Uvolnéni vykresové dokumentace
pro serii.

- RG4 — uzavfeni planovani vyroby. ZaCatek ovéfovani navrhu a vyvoje
produktu.

- RG5 —dily ze sériovych nastrojl a sériovych zafizeni. Start ovéfovaci vyroby.
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- RG6 — uvolnéni produktu a procesu. Uvolnéni produktu a procesu do sériové

vyroby. Situované k SOP.
- RG7 — uzavrfeni projektu, pfedani odpovédnosti na sérii, poCatek
rekvalifikaci. Uvedeni produktu na trh. Milnik po SOP.

4.3 Porovnani mysleni Toyota a Volkswagen

Tato podkapitola se vénuje porovnani mysleni automobilek Toyota a VW. Prvni
podkapitoly se =zabyvaji zakladnimi informacemi o obou automobilkach.
V navazujicich podkapitolach budou porovnany vybrané parametry u obou

automobilek.

Volkswagen

Jedna se o némeckou automobilku zalozenou v 1937 v Berliné. Doslovny preklad
nazvu spolecnosti je lidoveé auto. Jak uz nazev spoleCnosti napovida, spoleC¢nost
byla zalozena s cilem vyrabét dostupna vozidla pro Sirokou vefejnost. Koncern VW
je jedna z nejvétSich skupin automobilovych podnik( na svété. Spole¢nost VW sidli

v némeckém mésté Wolfsburg a je matefskou spole¢nosti koncernu. Do koncernu

spada 12 znacek automobill, nakladnich vozi a motocyklU:
- Audi,
- Bentley,
- Bugaitti,
- Lamborghini,
- Porsche,
- Seat,
- Skoda,
- motocykly Ducati,
- nakladni vozy MAN,
- Scania,

- Volkswagen Commercial Vehicles.
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Toyota

Spolecnost Toyota byla zaloZzena v roce 1937 ve mésté Tojoto. Jejim zakladatelem
je Kiichiro Toyoda, syn Sakichiro Toyody. SpoleCnost je celosvétové pokladana za
prikopnika efektivity. Automobily Toyota jsou znamé svou vysokou bezpecnosti,
kvalitou, spolehlivosti a odolnosti.
Metody vyvinuté spole€nosti Toyota jsou predmétem vysokého poctu odbornych
praci, publikaci a jsou implementovany do velké fady firem v riznych odvétvich.
Pristup Toyoty je zaloZzeny na dvou zakladnich pilifich. Prvnim pilifem je TPS ddm
a druhym je Toyota way. Metody §tihlé vyroby (just in time, kanban, aj.), které
moderni organizace zavadéji, vychazeji z TPS domu.
Skupina Toyota Group je znama nejen vyrobou osobnich automobild, ale i dodavek,
nakladnich automobill, autobusu a jinych. Nize uvedené znacky spadaji do skupiny
Toyota Group:

- Toyota.

- Lexus.
- Scion.
- Daihatsu.
Porovnani vybranych parametru automobilek

Student provedl reSersi internetovych zdroja a porovnal vybrané parametry obou

automobilek, ktera jsou shrnuta v nize uvedené tabulce.

Tab. 7 Porovnani parametri VW a Toyoty

VW Toyota
Datum zalozeni 1937 1937
Misto zalozeni Berlin, Némecko Japonsko, Tojoto
Pojeti fizeni dodavatelského Redukcionisticky Celostni systémovy
fetézce systémovy pfistup pristup
Pocet firem v koncernu 12 4
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VW Toyota

Pocet prodanych vozidel 10,4 10,2
2016 (v milionech)

Pocet zaméstnancu 2016 627.000 364.000

Provozni ziskova marze (v %) @ 3,3 7,2

Zdroj: (Holman a kol., 2018, 23)

Toyota dokaze s pfiblizné polovinou zaméstnancl prodat obdobné mnozstvi aut
jako VW. Enormni rozdil je vidét v provozni ziskové marzi, kterou ma Toyota

v porovnanim s VW vice nez dvojnasobnoul.

Hodnoceni nejhodnotnéjSich znacek svéta

Na obrazku 21 je zobrazen zebfiCek BrandZ. V tomto ZebfiCku byla Toyota v roce
2020 vyhodnocena jako nejhodnotnéjsi znacka v automobilovém primyslu na svété
s hodnotou znacky 28,38 miliardy dolart. Spole¢nost AUDI se umistila na osmém

misté a spole¢nost VW se umistila na devatém misté.

Tab. 8 TOP 10 automobilovych spole¢nosti dle BrandZ

Hodnota Hodnota znacky
% rozdil mezi
v roce 2019 (v mil

roky 2020 a 2019

Automobilova

znacky v roce

znacka
2020 (vmil $) 9

Toyota 28.388 29.151 -3%

Mercedes-Benz | 21.349 23.355 9%

BMW 20.517 23.326 -12 %
Tesla 11.350 9.285 +22 %
Ford 10.067 11.211 -10 %
Honda 9.974 11.749 -15%
Nissan 8.658 10.554 -18 %
Audi 7.334 8.556 -14 %
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Hodnota Hodnota znacky

Automobilova % rozdil mezi
. znacky v roce v roce 2019 (v mil
znacka _ roky 2020 a 2019
2020 (v mil $)  $)
9 Volkswagen 6.462 6.707 -4 %
10 Porsche 5.606 5.817 -4 %

Zdroj: (BrandZ, 2020)

Porovnani mysleni

MySleni Toyoty vykazuje atributy celostniho systémového pfistupu. Toyota
zohlednuje ve svém chovani nadfazeny systém a externi prostredi. Externi
prostredi je mozné chapat jako mimo jiné jako trh. Toyota se orientuje na potreby,
oCekavani a prani zakaznika. Timto pfistupem dochazi k optimalnimu vykonu
systému. Optimalni vykon systému umozZfiuje snizovat spotfebu a zvySovat
pridanou hodnotu pro zakaznika. Primarnim cilem automobilky je dodani produktu
dle pozadavku, ocekavani a prani zakaznika a trhu v pozadovaném Case a kvalité.
Chovani Toyoty na trhu vypovida o pfistupu délani spravnych véci. Automobilka se
zabyva ucelem a délani spravnych véci.

Mysleni VW vykazuje prvky redukcionistického systémového pfistupu. Primarnim
cilem organizace je maximalizace vykonu a rust izolovanych ¢asti systému véetné
jejich interakci a tim cili k dosazeni maximalniho zisku. Automobilka se koncentruje
na ucinnost a délani véci spravné. Tento pfistup je demonstrovany i chovanim na

trhu a akvizici dalSich automobilovych vyrobcu.

Filozofie Toyoty je postavena na minimalizaci ¢lankd v dodavatelském fetézci a
vytvareni dlouhodobych partnerstvi a podpofe stavajicich dodavateld. Dodavatelim
je umoznéno expandovani a rlst spolecné s Toyotou. Pfi prlzkumu v roce 1992
bylo zjisténo, ze bézny zavod Toyoty mél pouze 125 dodavatelt v porovnani s
typickym zavodem General Motors, ktery mél 800 dodavatel. Na korporatni trovni
méla Toyota 224 dodavatell a General Motors 5 500 (lyer, Seshadri, Vasher, 2009).

Takto muzeme porovnat i po€et automobilovych znacek v koncernech. Automobilka

Toyota ma nizsi poCet automobilovych znacek v koncernu. Niz8i pocCet znacek
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v koncernu umoznuje Toyoté nejen zvySovat stupen standardizace, ale i efektivnéji

fidit organizaci a lépe Sifit vizi, misi, cile a strategie spoleCnosti.

Dle Likera a Meiera (2016) se zda, Ze hlavnim pilifem uspéchu je spiSe schopnost
vyuzivat a dale vylepSovat osvédCené principy misto pfichazet s novymi
mySlenkami. Tato myslenka potvrzuje zminéné tvrzeni, Ze je dulezité délat spravné
VECI.

Priklad z historie

Japonci vynikaji smyslem pro detail a vysokym stupném standardizace. Japonské
mySleni popsal Senge (2016) na modelovém pfikladu z jedné detroitské
automobilky. Manazefi zakoupili viz japonské vyroby za ucelem benchmarkingu,
aby zjistili, pro¢ Japonci dosahuji vyS8Si pfesnosti a spolehlivosti vybraného
montazniho procesu s nizSimi naklady. Vystupem bylo, Ze na tfech mistech bloku
motoru japonska automobilka pouzila standardizovany typ Sroubu pro uchyceni
rozdilnych komponent(. Upnuti identickych komponentl v americkém motoru byly
pouzity tfi rozdilné Srouby. Pouziti tfi rozdilnych Sroubl vyZaduje pouziti tfi riznych
kliCh pro utazeni. TFi rizné Srouby potiebuji tfi rozdilné pozice ve skladu zasob.
Montaz amerického vozidla byla diky vysoké komplexité pomalejSi a nakladnéjsi.
Ameri¢ané projektovali ve tfech nezavislych skupinach technikl a kazda ze skupin
byla zodpovédna pouze za ,svUj* komponent. U Japoncl pracoval pouze jeden
projektant, ktery byl, mimo jiné, zodpovédny i za celé upevnéni motoru. Kazdy
z tymu v americké automobilce povazoval svoji praci za uspésnou, spoj se osvedcil.
Tento priklad vystihuje rozdilné mysSleni automobilek a ukazuje efektivni mysleni a

vyuzivani zdroju (nejen lidskych, ale i materialovych) japonskych automobilek.
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5 Porovnani metodik projektového managementu

Tato kapitola bude vénovana porovnanim svazki VDA RGA a metodice APQP.
Student v této kapitole zjiStuje rozdily a shody mezi vybranymi metodikami a

kvantifikuje pfinosy pouzivani téchto metodik.

Navazujici Casti této kapitoly jsou vénovany popisu rozdili mezi metodikami,
vyhodnoceni silnych a slabych stranek metodik. Metodika RGA se nevylucuje
s aplikaci metodiky APQP. RGA je nadstavbou metodiky APQP. Obé metodiky je
mozné aplikovat soucasné. Tento fakt demonstruje pfitomnost redukcionistického
celostniho mysleni u VDA. Némecké automobilky svym pfistupem k maximalizaci
vykonu jednotlivych izolovanych c¢asti systému a jejich interakci vyvinuly

podrobnéjSi pozadavky pro svuj dodavatelsky fetézec (nad ramec APQP).

Metodika APQP je nastrojem projektového managementu v automobilovém
primyslu, avSak konkrétni postupy jsou pfenechany organizaci. VDA 4.3 a metodika
RGA definuje konkrétni postupy, napf. jakym zplsobem hodnotit stupen zralosti
produktu a jakym zplsobem komunikovat v dodavatelském Fetézci. Metodika RGA
popisuje, jakym zplsobem vyhodnocovat stav pfipravenosti projektu, produktu a
procesu Vv prabéhu projektu. Metodika kvantifikuje stav hlavnich kritérii v pribéhu
cyklu projektu. Metodika RGA pozaduje zapojeni zakaznika u novych dill. Pouziti

metodiky zvySuje transparentnost v pribéhu zivotniho cyklu projektu.

Toyota a APQP

Toyota v ramci projektového managementu vyuziva metodiky od AIAG, metodiku
s nazvem APQP. Metodika poskytuje obecné smérnice, které zajisti naplnéni
pozadavkl zakazniku vramci faze projektu. Metodika neposkytuje konkrétni

pokyny, jak dospét k pozadovanym polozkam.

Systém je jednoduchy a nechava prostor organizaci. Organizace v dodavatelském
fetézci Toyoty tak muze aplikovat své metodiky a smérnice k zajisténi pozadavku
zakaznika a pozadavka APQP. Organizaci je umoznéno koncentrovat se na ty prvky

v systému, které pfinaseji zakaznikovi pfidanou hodnotu.

Jednoduchost a ,volnost® pro dodavatele umoZznuje organizaci alokovani nizsiho

poctu zdroju.
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Neposkytnuti konkrétnich pokynu zvySuje flexibilitu organizace. Je mozné, aby
organizace pruzné reagovala na nenadaly vyvoj situaci, dynamicky vyvoj a odchylky
od pozadovaného stavu. Flexibilita umoznuje dodat rychleji poZadované vstupy
v projektovych fazich. RychlejSi dodani vstupu, popf. zkraceni doby €innosti sniZuje

naklady organizaci.

Némecké automobilky

Némecké automobilky vyvinuly nadstavbu k metodice APQP. V pfistupu némeckych
automobilek k projektovému managementu je mozné zaznamenat redukcionisticky
systémovy pristup. Automobilky se koncentruji maximalizaci vykonu izolovanych

Casti a jejich interakci v metodice projektového managementu.
Izolované casti projektového managementu je mozné definovat jako napf.:
- Projektové milniky.
- Pozadavky pro uvolnéni produktu do dalsi faze projektu.
- Klasifikaci rizik v projektu.
- Vyhodnocovani dosazeni stupnu zralosti.

Izolované casti a jejich interakce jsou v metodice velmi sofistikované. Je vytvorena
Siroka Skala publikaci, které popisuji a definuji pozadavky. Publikace davaji navod
a doporuceni, jakym zplUsobem pfistupovat k projektovému managementu a

pomahaji s pochopenim pozadavka.

Sofistikovanost spolu s Sirokou Skalou pozadavku vyzaduje vysSi pocet pracovnikd,
ktefi pracuji na zajisténi chodu projektu a staraji se o splnéni pozadavku, o¢ekavani
a prani zakaznika.

Vysoka mira detailu a vysoky stupen propracovanosti omezuji flexibilitu jednotlivych
prvkl v systému. Organizace ztraci schopnost pruzné reagovat na nenadaly, popf.
dynamicky vyvoj situaci a odchylky od pozadovaného stavu. Nizka mira flexibility
prodluzuje dobu dodani vstupl do projektovych fazi, tzn. prodluzuje délku trvani

aktivit v projektu.
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Tab. 9 Porovnani pristupi VW a Toyoty

Pfinosy celostniho

systémového mysleni

Sofistikovana metodika
projektového
managementu.

Obecné smérnice.

Méné Casu na nastudovani
a pochopeni metodiky.

Maximalizace vykonu
izolovanych ¢asti a jejich
interakci.

Zohlednéni externiho
prostfedi a koncentrace
na pfidanou hodnotu.

Eliminace nad-vykonnosti a
plytvani.

Vysoké pozadavky na
projektovy management.

NizSi pozadavky na
projektovy management.

MozZnost vysSSi koncentrace
na prvky projektového
management s pridanou
hodnotou.

Skupiny ¢innosti v projektu:
6

Skupiny ¢innosti v
projektu: 6

Pocet fazi projektu: 7

Pocet fazi projektu: 5

NizS§i pracnost projektového
managementu.

Omezené flexibilita.

Vy&§i mira flexibility.

\/ySSi pfidana hodnota pro
organizaci.

DelSi délka trvani aktivit.

Zkraceni délky trvani
aktivit.

Niz8i naklady pro
organizaci.

VyS$Si pocCet pracovniki
alokovanych na projektovy
management.

NizS§i pocet pracovnik
alokovanych na projektovy
management.

NizS8i naklady pro
organizaci.

VyS8Si mira kontroly nad
¢innostmi v projektu.

Niz8i mira kontroly nad
¢innostmi v projektu.
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6 Vyhodnoceni a pfinosy celostniho systémového mysleni
Vv fizeni projekta

Tato kapitola je vénovana vyhodnoceni a pFinosim celostniho systémového
mysSleni v projektovém managementu, které jsou demonstrovany na prikladech

z praxe.

Pocet projektovych vedoucich

Oddéleni projektovych vedouci je v organizaci zadavatele rozdéleno na dva tymy.
Jeden tym je zodpovédny za projekty pro japonské zakazniky a druhy za némecké
zakazniky. Na projektech pro japonské automobilky v souc¢asné dobé pracuje o
tfetinu méné projektovych vedoucich nez v sekci némeckych projektd. V pripadé
porovnani projektovych vedoucich pracujicich specificky na projektech pro Toyotu
a VW, pracuje na projektech pro Toyotu o polovinu méné projektovych vedoucich
nez na projektech pro VW. V roce 2021 mély projekty Toyoty o 7,3 nasobku vétsi
podil na trzbach nez projekty VW. Porovnani poméru obou automobilek na trzbach

organizace v roce 2021 je k nalezeni v tabulce 8.

U projektd pro VW dochazi k vysoké vykonnosti (az nad-vykonnosti) izolovanych
Casti systému a jejich interakci, kterou ale nadfazeny systém nedokaze piné vyuzit.
Tato vysoka vykonnost pro celkovy systém neni optimalni. Systém neni
vybalancovany. Sofistikované metody VW vyzaduji alokovani vy$§iho poctu zdroja

nez v pfipadé projektt Toyoty.

Tab. 10 Vyhodnoceni a pfinosy celostniho systémového mysleni

VW Toyota
Pocet projektovych 2 1
vedoucich
Pomér na odbytu organizace | 12 88
2021 (format x:y)
Podil na trzbach 2021 (v 1 7,3
nasobcich)
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Pocet automobilovych znacéek v koncernu

Projekty pro VW koncern byvaji nominovany jako program, tj. nominovani vice
projektt v jednom balicku. | pfes to, Zze jsou projekty nominované jako program, ma

kazda automobilova znacka v koncernu VW své s pozadavky, normy a oCekavani.

Kazda znacka v koncernu VW ma svUj vyvojovy tym, ktery je v uzkém kontaktu se
vSemi zainteresovanymi stranami. Kontaktni osoba na strané dodavatele je poté
komunika&nim kanalem pro vétSi pocet vyvojaru nez v pfipadé projektd Toyoty. Coz

je vysledek specializace redukcionistického systémoveho mysleni.

Ucel projektového fizeni

Ugel projektového managementu obou automobilek je rozdilny. U&el automobilky
VW je délat €innosti spravné a ucel automobilky Toyota je délat spravné Cinnosti.
Automobilka VW se koncentruje redukcionistickym systémovym pfistupem na
maximalizaci vykonu izolovanych c¢asti a jejich interakci, coz vede k tlaku na co
nejlepSi a nejkvalitnéjSi projektovy management. Automobilka Toyota zohlednuje
externi prostredi, tj. trh a zakaznika a Fidi projekt tak, aby odpovidal pozadavkim

trhu a pfinasel co nejvyssi pfidanou hodnotu.
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Zaveér

Diplomova prace je vénovana porovnani systémoveho mysleni automobilek Toyota
a VW a pfistupu vybranych automobilek k projektovému managementu. Obé
automobilky vykazuji odliSny zpusob mysSleni, ktery je mozné pozorovat v jejich
chovani na trhu i na pfistupu k dodavatelskému fetézci a projektovému

managementu.

Automobilka VW pfistupuje svym redukcionistickym systémovym pfistupem
k maximalizaci vykonu izolovanych ¢asti a jejich interakci v systému. Tento pfistup
vede k nadmérnému a neoptimalnimu rozvrZzeni vykonu izolovanych ¢asti a jejich
interakci v systému a potfeby alokovani vyssSiho poctu zdroju. Dochazi k nad-
vykonu izolovanych ¢&asti a jejich interakci v systému, které ale nadrazeny systém
nedokaze plné vyuzit. Automobilka Toyota celostnim systémovym pfistupem klade
dlraz na externi prostfedi (nadfazeny systém) a uspokojovani prani a pozadavk
nadfazeného systému. Zohlednénim nadfazeného systému je mozno docilit
optimalniho vykonu izolovanych systému a jejich interakci a 1épe rozumét systému

jako celku.

V prvni ¢asti diplomové prace student proved! literarni reSersi na téma projektovy
management dle mezinarodné platnych standardd. V této kapitole byly vysvétleny
vybrané prvky projektového managementu jako jsou zakladni faze projektu a

managementu kvality projektu.

V navazujici kapitole bylo demonstrovano porovnani zakladnich pfistupt mysleni —
redukcionistické, redukcionistické systémoveé a celostni systémové mysleni. Byly
vysvétleny metody celostni analyzy a celostni syntézy jako vyznamnych nastroju
v ramci celostniho systémového pfistupu. Dale byla popsana zakladni koncepce

projektového managementu a systémovy pfistup k fizeni projektd.

Nasledujici kapitola je vénovana projektovému managementu v automobilovéem
odvétvi a specifickym metodam, konkrétné APQP a RGA (VDA 4.3). Dale byly
porovnany vybrané parametry obou automobilek. Bylo zjisténo, Ze automobilka
Toyota dokaze s pfiblizné polovinou zaméstnancu prodat stejny pocet vozidel a

generovat vice nez dvojnasobny zisk.

V souCasné dobé pfi pfemife informaci je Casto zmifiovan trend harmonizace.

Pfistup k harmonizaci je vidét napf. na statni urovni pfi snaze o harmonizace
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legislativ a regulaci s EU, nebo v koncernu VW, kdy jsou harmonizovany standardy,
normy a pozadavky mezi jednotlivymi automobilkami v koncernu. Student provéfil
moznost harmonizace metodik APQP a RGA. Obé metodiky jsou navzajem
propojené a aplikace metodik VW nevyluCuje aplikaci metodik Toyota. Harmonizace
by byla mozna, pokud by byly dodate¢né pozadavky RGA zavedeny do APQP, jako

napfiklad vyhodnoceni stupril zralosti projektu, klasifikace rizik a dalSi.

Teoreticka vychodiska tykajici se rozdilnych pfistupt mysSleni automobilek jsou k
vidéni i v metodikach projektového managementu. Metodika, kterou vyuziva Toyota
svou volnosti a jednoduchosti umozriuje organizaci vétsi miru flexibility a alokovani
nizsiho poctu zdroja. Sofistikovana metodika némeckych zakaznikl definuje vysoky
pocCet pozadavkl, omezuje flexibilitu a vyZzaduje po organizaci alokovani vy$siho
poctu zdroju. | pfes to, Ze podil na odbytu je v organizaci u némeckych zakaznikd
nizsi, organizace disponuje vy$Sim poc¢tem pracovnikl na némeckych projektech,

aby naplnila pozadavky, prani a o¢ekavani némeckych zakazniku.

Soucasnym trendem je ddraz na optimalizaci nakladovych struktur organizaci.
Idealni metodou je zohlednéni potfeb, pfani a ofekavani nadfazenych systéma,
napf. trhu €i zakaznikd. Koncentrace na co nejvyssi vykon a snizovani jednotkovych
nakladd neni vramci dlouhodobého horizontu udrzitelna. Aplikaci celostniho
systémoveého pfistupu je mozné odstranit plytvani, optimalné vyuzivat zdroje a

Zlepsit udrzitelnost.

DalSi vyzkum této prace by mohl byt vénovan mapovani toku hodnot vybranych
prvkl projektového managementu u obou automobilek, napf. pfi zavadéni zmén,

prejimkach procesl a uvolnovani dil do sériové vyroby.
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