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Anotace: Clanek pojednava o problematice standardizace postupt
projektového managementu vyvojovych aktivit sériovych dodavatell
automobilového prumyslu. Vyvojové aktivity maji kriticky vyznam pro
zajisténi vysledné kvality vyvijenych produktl a souvisejicich vyrobnich
systému pfi dodrzeni cilovych néaklada. Za kli¢€ k jejich uspéSnému Fizeni
je povazovano vyuzivani modernich postupl projektového managementu.
Aby vSak postupy projektového managementu byly skutecné efektivni,
zfejmé a transparentni, musi dodavatelské podniky postupy PM Fadné
standardizovat. Uceleny oborovy standard PM v automobilovém
prumyslu, ktery by dodavateldm automobilového primyslu daval potfebny
navod a zaklad pro standardizaci, vSak chybi. Absence oborového
standardu projektového managementu byla identifikovana jako mezera
soucasného stavu znalosti a pro jeji vyplnéni byly definovany konkrétni
kroky standardizace. Tento ¢lanek popisuje jeden z jejich pocate€nich
krokl, systematickou literarni reSerSi dostupnych zdroju, které se
problematikou zabyvaji a které dodavatelskym podnikim poslouzi jako
cenny zaklad pro standardizaci. Pro Uspésny projektovy management je
nezbytné, aby byla sou¢asné oSetfena kvalita procesu projektu a kvalita
produktu projektu. Vysledky reSerSe ukazuji, ze pro oSetfeni kvality
procest projektu jsou vhodné obecné standardy projektového
managementu, pro oSetfeni kvality produktu projektu oborové standardy
projektového managementu automobilového pramyslu. Pfispévek v ramci
obou skupin jednotlivé publikace podrobnégji rozebirda a doporuduje, k
jakému ucelu jsou vhodné.

1 Uvod

Automobilovy pramysl proSel v poslednich desetiletich intenzivnim rozvojem.
Rostouci tlak trhu na ceny automobilt a na zkracovani délky vyvoje na jedné
strané a neustéle se zvySujici komplexita a technicka slozitost produktd v
pribyvajici konkurenci a zvySujici se naroky kone¢nych uzivatell na kvalitu a
zaruky na druhé strané nuti vyrobce automobild (OEM) k pFfesouvani stéle
vétsSi hloubky vyvoje a vyroby smérem k dodavatelim. Dodavatelé prevzali od
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vyrobcl automobilt velkou ¢ast vyzkumu a vyvoje (R&D) a vyroby a v tomto
procesu dosahli celkového narlistu na 70-80 %. Bohaté rozvétvené zavislé
dodavatelsko-odbératelské vyrobni sité se staly nedilnou soucéasti tohoto
odvétvi a vyroba automobild je dnes na dodavatelich silné zavisla. Tento
trend definoval pro dodavatele zcela novy kvalifikani profil. Dodavatelé
prebiraji plnou odpovédnost za vysledky vyvoje produkiu a souvisejicich
vyrobnich systému, uvedeni a dodani produktu na trh a absolutni splnéni
seznamu pozadavkd a cilovych nakladd definovanych vyrobci automobill
[1][2][3]. Ocitaji se tak ve zcela nové roli, které jsou nuceni se pfizpusobit.

V minulosti se za rozhodujici etapu Zivotniho cyklu produktiu z hlediska
zabezpeleni pozadované kvality vyvijenych produktd a souvisejicich
produk&nich systémul a dosazeni cilovych nakladl povazovala etapa Sériové
vyroby. V sou€asné dobé se jiz vdeobecné uznava, ze o vysledné kvalité a
nakladech se az z80 % rozhoduje jiz v pFedvyrobnich etapach Vyvoje,
souhrnné nazyvanych Proces vzniku produktu (Product Creation Process =
PCP). V predvyrobnich etapach dodavatelé planuji, vytvareji a doladuji
koncepty budoucich produktld a vyrobnich systému a €ini zasadni rozhodnuti,
kterda urc€uji, zda finalni produkt bude splfiovat poZadavky zakaznika, bude
konkurenceschopny a zajisti vyrobci pfiméfeny zisk. Vysoky vliv
predvyrobnich fazi na vyslednou kvalitu pfimo souvisi s tim, ze v téchto fazich
je mnohem vice neshod nez ve fazi implementace. Praktické zkuSenosti navic
ukazuji, Zze vydaje spojené s odstraniovani neshod v predvyrobnich etapach
vyZaduji jen zlomek nakladl nezbytnych k odstranovani neshod v pribéhu
realizace a uzivani produktu (Pravidlo deseti) [4]. Cim dFive tak dodavatelé
odhali a oSetfi nedostatky zavadénych produktld a vyrobnich systému, tim
méné usili, zdroju a €asu pak musi vynalozit na jejich odstranéni a tim lepS$ich
hospodaiskych vysledkl dosahnou. V takovém prostiedi nabyvaji rozhodujici
vyznam projektovy management (PM).

Postupy PM jsou navrzeny tak, aby efektivné fidily slozZité, neopakovatelné,
C¢asové a zdrojové omezené cCinnosti s dlouhym trvanim a vysokou mirou
nejistoty. Pravé takové atributy vykazuji vyvojové aktivity etapy PCP.
Zpusobilé postupy PM se v tomto naroéném prumyslovém prostiedi stavaji
nastrojem pro efektivni naplfiovani cili dodavatelskych podnikd a pozadavku
zakaznikd a jsou zakladnim pilifem zajisténi konkurenceschopnosti [8][21].
Aby vSak postupy PM byly skuteéné efektivni a zpusobilé a pfedstavovaly
nejlepsi aktualni feSeni, musi podniky tyto procesy standardizovat. Pfestoze
dnes na jednu automobilku pfipadaji tisice dodavatelt (napf. dodavatelska sit
koncernu VW zahrnuje vice nez 40 000 dodavatelu [5]), komplexni oborova
metodika, ktera by aplikaénimu sektoru davala potfebny navod a ktera by
slouzila jako robustni zdklad pro standardizaci podnikovych postupu, chybi a
byla identifikovana jako mezera sou¢asného stavu znalosti.

Hlavni motivaci pro zpracovani tohoto vyzkumu byla vale pomoct zaplnit tuto
mezeru a prispét ke standardizaci postuptd PM. Pfedmét tohoto vyzkumu byl
vymezen jako systematicka literarni reSerSe (SLR) informacénich zdroja
zabyvajicich se feSenou problematikou. Oc&ekavanym vystupem jsou
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doporuceni, jaké literarni zdroje, pro¢ a za jakym ucelem mohou dodavatelé v
procesu standardizace pouzit.

2 Kontext standardizace

Pro pochopeni role systematické literarni reSerSe v procesu standardizace
postupl vyvoje produkénich systémua sériovych dodavateld automobilového
prumyslu je vhodné nejprve vysvétlit vlastni navrzeny postup standardizace a
literarni reSersi zasadit do Sir§iho kontextu.

2.1  Krok 1 - Mapovani procesu na strané OEM

Prvotnim kliGovym krokem v procesu standardizace bylo zmapovani proces
na strané vyrobcl automobild. Automobilky stoji na vrcholu dodavatelsko-
odbératelskych siti a jejich aktivity ovliviuji cely zavisly fetézec pod nimi.
Pochopeni procest a udalosti probihajicich na strané automobilek je tak
nedilnou souc&asti standardizace ¢innosti na strané dodavatelu.

Jak vyplynulo ze SLR, zakladni ramec spoluprace mezi vyrobci automobild a
jejich dodavateli definuje tzv. model Procesu vzniku produktu (Product
Creation Process = PCP). Proces vzniku produktu je Uvodni ¢asti Zivotniho
cyklu automobilu, ve které probiha jeho vyzkum a vyvoj. Aktivity této etapy
jsou komplexni, rdznorodé a jsou realizovany vyvojovymi tymy vyzadujicimi
vzajemnou koordinaci. Ztéchto divodu etapu Procesu vzniku produktu
automobilky detailné rozpracovavaji do grafického modelu. Ten obsahuje
klicové aktivity a udalosti na strané automobilky a od tohoto modelu se
nasledné odvijeji aktivity celého dodavatelského Fetézce. Analyza a syntéza
(rekonstrukce) PCP modelu OEM probéhla v pfedchozim kroku vyzkumu a
jeho bliz§i pochopeni se stalo inspiraci pro vytvoreni vlastniho navrhu modelu
PCP na strané dodavatel(. Jeho architektura a oCekavany obsah definuji
potfebu literarnich zdroju.

2.2 Krok 2 - Definovani architektury modelu PCP dodavatel

Konstrukci a hierarchii navrhovaného modelu PCP dodavatelskych
spole¢nosti automobilového pramyslu znazorfiuje Obrazek 1. Navrzeny model
se sklada ze 4 urovni reprezentujicich riznou uUroven detailu.

« Uroven N se sklada ze zakladnich fazi PCP ohrani&enych branami kvality.

» Uroveri N-1 se sklada z milnikd. Milniky predstavuiji kritické kroky procesu,
které musi byt dokon&eny, aby bylo mozné prejit z jedné brany do druhé.
Milniky jsou maticové mapovany do tzv. bazénovych drah v zavislosti na
odpovédnosti za jejich plnéni a pozadovaném terminu dokonc&eni.

Forma: Uroveri N a N-1 je interpretovana ve formé procesni mapy.

« Uroveri N-2 je definovana dil&imi &innostmi (pracovnimi bali¢ky), které musi
byt splnény, aby bylo mozné uzavfit jednotlivé procesni kroky urovné N-1.
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Forma: Karty procest obsahujici vstupy, ¢&innosti (pracovni bali¢ky),
odpovédnosti, vystupy a podpurné nastroje a techniky PM.

« Uroveni N-3 je definovana pomocnymi néstroji a technikami PM.
Forma: Metody, pokyny, manualy, hodnotici tabulky, diagramy atd.
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Obrazek 1: NavrZena struktura modelu PCP v nejvyssich urovnich N - N-3

Styl zapisu modelu PCP byl definovan v souladu s pravidly efektivniho
modelovani podnikovych procest a pozadavky aplikaéniho sektoru.



2.3 Krok 3 - Definovani obsahu modelu PCP dodavatel

Aby model spolehlivé plnil svou funkci, bylo nutné zvolit nejen vhodnou formu,
ale predevsim zajistit jeho zplsobily obsah. Navrhovany postup pro zajisténi
zpusobilého obsahu prezentuje Tabulka 1, kde A = aktivita, M = metoda.

Tabulka 1: Matice definovani zpusobilého obsahu modelu PCP

Uroven PCP
# Aktivita / Metoda N | N-1 | N-2 N-3
1 | A: TéZba dostupnych literarnich zdroju X X X X

M: Systematické Literarni ReSerse
2 | A: Definovani klicovych faktora uspéchu PM | X X
Y atﬂtomobilovém pramysilu
M: Setfeni Delphi

3 | A: Definovani a oSetieni procesnich kroku X X X X

M: Rizené skupinové interview s panelem
expertd

Po vysvétleni kontextu standardizace ¢lanek nadale rozpracovava vyhradné
aktivitu #1 z Tabulky 1 — systematickou literarni reSersSi zdroja, které se
zabyvaji feSenou problematikou a které poslouzi jako vhodny vstup do v8ech
4 Urovni navrzeného modelu PCP.

3 Literarni reSerse zdroju oSetfujicich projektovy
management dodavatelti automobilového primysiu
Pro literarni reSersi byla definovana nasledujici omezeni.
» Aplika¢ni sektor
— Automobilovy pramysil
— Sériovi dodavatelé bez vlastniho vyvoje produktd
= Procesni orientace
— Rizeni projektli (ne programu nebo portfolia)
= Rozsah spole¢né dohody
— Oborova metodika automobilového pramyslu
= Cast zivotniho cyklu produktu, ktery ma byt oetfen
— Proces vzniku produktu (PCP)
Jak uvadi odborné literarni zdroje [6], pro uspé&sny PM je nezbytné, aby byla
zajisténa:
= kvalita procesu projektu, a soucasné



= Kkvalita produktu projektu.

ProtoZze hlavnim pfedmétem obchodni ¢innosti Sériovych dodavatell
automobilového prumyslu (viz omezeni vyzkumu nize) je vyvoj vyrobnich
systému a zajisténi sériovych dodavek, zdkladnim prfedpokladem uspéchu
PM téchto spolecnosti je:

= znalost postupu a nastroji PM uplatiiovanych v prabéhu fizeni projektu,

» znalost postupl a nastroju zajisténi kvality vyrobnich systémda, které
jsou v rdmci spoluprace s automobilkou vyvijeny a realizovany.

Pfes rozsahlou resersi ve svétovych databazich se nepodafilo najit oborovy
standard, ktery by se zabyval problematikou projektového managementu
sériovych dodavatel automobilového pramyslu, oSetfoval sou€asné kvalitu
procest projektu a kvalitu produktu projektu a mél charakter komplexni
metodiky. Vzhledem k absenci komplexniho FeSeni byla definovana nova
strategie. Jeho podstatou nebylo pokraCovat v hledani informacnich zdroju,
které plné odpovidaji zadani, ale cilené hledat zdroje, které oSetfuji kvalitu
procesu projektu a zejména zdroje, které osetfuji kvalitu produktu projektu.

3.1 Zdroje oSetiujici kvalitu procesu projektu - Obecné
standardy projektového managementu

Pro oSetfeni kvality procesu projektu se vyzkum zaméfil na hledani vhodnych
obecnych standardu projektového managementu.

3.1.1 Prehled obecnych standardt projektového managementu

NejlepSi postupy (best practices) sou¢asné doby vyuzivané pfi fizeni projekt
jsou shrnuty v mezindrodné& uznavanych obecnych standardech PM. Téchto
standardll je po celém svété nékolik, a témér vzdy se jedna o préaci urcité
profesni skupiny nestatniho charakteru, kter4d vnasi do problematiky své
myS$lenky a zkuSenosti. Obecné standardy PM jsou zaloZeny na desetiletich
zkuSenosti tisicdk PM profesionald (sponzoru projektd, projektovych
manazerq, projektovych tymu, akademikd, Skolitell, konzultant() pracujicich v
Siroké Skale prumyslovych odvétvi a geografickych oblasti a vychazeji z jejich
zavedenych a osvédCenych nejlepSich postupl fizeni projektd. Obecné
standardy jsou navrzeny tak, aby je bylo mozné pouzit na jakykoliv projekt
bez ohledu na jeho rozsah, typ, organizaci, geografii, nebo socialné-technické
prostfedi. Toho je dosazeno oddélenim aktivit projektového managementu od
specifickych potfeb a pozadavku jednotlivych oborl, podnikd, nebo
konkrétnich uzivatelt. Specializované aspekty jakéhokoli typu projektu jsou
vSak s témito standardy snadno integrovatelné a spole¢né poskytuji bezpecny
celkovy ramec pro projektovou praci. Pro své vilastnosti jsou obecné
standardy chapany a uznavany Sirokou verfejnosti a tvofi praxi ovéfeny zaklad
jakéhokoliv projektu [7].

Z reSerSe vyplynulo, Ze co do poctu udélenych certifikaci jsou celosvétové
nejoblibenéjsi nasledujici obecné standardy PM:
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= PMBOK Guide od Project Management Institute,
= |PMA ICB4 od International Project Management Association a
» PRINCE2 od Axelos PRINCE.

PMBOK Guide

Jak vyplynulo z reSerSe publikace PMBOK Guide - A Guide to Project
Management Body of Knowledge, Sixth Edition [8], standard PMBOK stavi
celkem na 5 hlavnich rodinach procest, 10 znalostnich oblastech, 47
procesech a jejich vzajemnych vazbach. Veskeré procesy a procesni kroky
maji definovany vstupy, vystupy a nastroje transformace (Ukony, metody,
techniky). V celém rozsahu obsahuje tento standard PM sadu 132 nastroju a
technik procesu véetné jejich popisu a funkcionalit. PMBOK Guide je de facto
sadou projektovych nastroju a metod uréenych pro vSechny faze projektu.
Pfednosti standardu je komplexnost, podrobnost a prehlednost dana jasnou
strukturou. Standard PMBOK Guide je orientovan procesné a vychazi z
manazerské praxe, pfiemz se zaméfuje na osvédCené postupy (best
practices), které jsou aplikovatelné na vétSinu projektl. PFi fizeni projektu
standard uzivatele nenavadi, jak Fidit projekt krok za krokem v prubéhu jeho
celého Zivotniho cyklu, ale slouZi jako bohata referenéni pfirucka pro ty, ktefi
chtéji mit po ruce vzdy co nejvétsi rozsah analytickych technik a doporuceni.
UrCena je tedy spiSe pro zkuSenéjSi projektové manazery, ktefi nepotrebuiji
provadét krok za krokem vSemi fazemi Zivotniho cyklu projektu [7][8][12].

IPMA ICB4

Jak ukazala reSerSe publikace Individual Competence Baseline for Project
Management v. 4.0 [9] a jak vyplyva z jejiho samotného nazvu, ICB4 je
povahou standard, ktery definuje kompetence (schopnosti, znalosti,
dovednosti) pozadované pro Uspésné Fizeni projektl. Standard kompetenci
projektového fizeni ICB 4 rozliSuje a podrobné popisuje tfi kompetencni
oblasti, které tvofi tzv. Oko kompetenci. Zminénymi kompeten&nimi oblastmi
jsou kontextové, behavioralni a technické kompetence (celkem 29).
Kompetence v oblasti behavioralni definuji osobni a interpersonalni
schopnosti poZzadované pro uspésné Fizeni projektl, kompetence technické
definuji technické aspekty fizeni projektl a kompetence kontextové se tykaji
téch kompetenci, které tvofi kontext Fizeni projektd. V ramci kazdé této
domény definuje standard patficné znalosti a dovednosti, které jsou potiebné
aplikace konkrétnimi osobnostmi. Je tedy ponechan velky prostor kreativité a
vlastnimu nazoru. Standard ICB tedy nediktuje procesy, ale doporucuje urcité
procesni kroky, které je tfeba vhodné aplikovat do konkrétni projektové
situace. Na rozdil od pfedchoziho procesniho pojeti standardu PMBOK je
pojeti standardu IBC kompetencni. Standard tedy neni zaméfen na presnou
podobu definovanych procesl a jejich konkrétni aplikaci, ale zaméfuje se na
osobu projektového manazera a c&lend projektového tymu a na to, jaké
znalosti, dovednosti a schopnosti - kompetence - maji mit pro uspésné
zvladnuti projektu [9][10][12].
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PRINCE2

Jak popisuje publikace Managing Successful Projects With PRINCE2 [11],
metodika PRINCE2 se opira o 7 principu, tvofi ji 7 procesu a popisuje 7
témat. V ramci konkrétniho projektu je mozné metodiku PRINCE2 pfizpusobit,
je véak 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 zUstavaji a zarucuiji, Ze projekt je
projektem v kontrolovaném prostiedi. Z revize déle vyplynulo, Ze PRINCE2
neni standardem projektového managementu ve smyslu predchozich dvou
standardl IPMA nebo PMI. Jedna se spiSe o navod nebo metodiku Fizeni
projektll (proto i pouzivany termin metodika PRINCE2). Na rozdil od
predchozich dvou analyzovanych standardu se metodika PRINCE2 zaméfuje
na to, CO, KDY, KYM a PROC je potfeba 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 projektd. Metodika
PRINCE2 ma v celém rozsahu cca 40+ technik, na které v§ak odkazuje, a v
podrobné&j8im detailu jsou popsany pouze 2 techniky - Kontrola kvality a
Planovani produktu. Pro srovnani, standard PMBOK obsahuje v celém
rozsahu 132 nastrojl, které detailné rozpracovava. Absenci nastroju a technik
vysvétluje metodika tim, zZe existuje cela plejada technik pro planovani a
kontrolu projektl, jako napf. Analyza rizik, nebo Analyza pfinosu, které jsou
podrobné popsané v samostatnych knihach, takze ji neni nutné v manualu
PRINCE2 znovu opakovat. PRINCE2 také nefeSi manazerské dovednosti
jako jeden z kli¢ovych faktort zpusobilého projektového managementu. Pojeti
metodiky PRINCEZ je tak od ostatnich standardd PM odliSné nejen nahledem
na problematiku PM, ale i zpusobem zpracovani a vyuzivanim rozdilné
terminologie, ktera je volena s ohledem na prostfedi (statni sprava), v némz
byla vyvinuta [11][12][13][14].

3.1.2 Spole¢né atributy obecnych  standardii  projektového
managementu

Jak vyplynulo ze zhodnoceni obecnych standardi PM, kazdy nahlizi na
projektovy management z jiného uhlu. Pfesto v8ak vykazuji spole¢né atributy,
které standardy charakterizuji, a kterymi se odliSuji od standardid PM s
odliSnym rozsahem spole¢né dohody. Tyto atributy Ize shrnout do
nasledujicich dvou kategorii definovanych na zakladé pfinosu hodnocenych
zdroju pro potieby tohoto vyzkumu:

+ Vyhody:
— QOsSettuji kvalitu procest projektu,
— jsou univerzalni, pouZzitelné na jakykoli projekt,

— specifické aspekty jakéhokoliv projektu jsou s témito standardy snadno
integrovatelné,
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— jsou zalozeny na desetiletich zkuSenosti tisicd PM profesionall z Siroké
8kaly prumyslovych odvétvi a geografickych oblasti,

— predstavuji nejlepsi postupy v oboru,

— jsou prubézné aktualizovany na zakladé novych zkuSenosti.

- Nevyhody:

— Neosetfuji kvalitu produktu projektu,

— nezabyvaji se specifickymi aspekty konkrétnich obor,

— nenabizeji komplexni navod na fizeni projektd,

— predstavuji bud metodiku, nebo néastroje,

— maji znacny rozsah,

— pfizpusobeni konkrétnimu projektu vyzaduje vysokou administrativni
zatéz.

3.1.3 Zhodnoceni obecnych standardl projektového managementu a
jejich validity pro tento vyzkum

Na otazku, zda je pro PM dodavateld automobilového primyslu lepSi
PRINCE2 Manual, PMBOK Guide, nebo ICB4, neexistuje jednoznacna
odpovéd. Zadny ze standardu nenabizi vyvazeny univerzalni navod na Fizeni
projektl, kazdy o$etfuje jiny aspekt projektového managementu a kazdy ma
své silné a slabé stranky. Na zakladé reSerSe zjisténi a vysledkd zhodnoceni
atributd jednotlivych standardd doSel autor k nasledujicimu zavéru:

1. Jako hlavni informaéni zdroj vhodny pro tvorbu robustniho zakladu
(kostry) planované metodiky za oblast oSetfeni kvality procesu projektu
Ize doporucit metodiku PRINCEZ2, a to z nasledujicich duvodu:

PRINCE2 m4 jako jediny z uvedenych standardi PM povahu metodiky,
uzivatele provadi krok za krokem vSemi fazemi Zivotniho cyklu projektu,
je striktné formalni, obsahuje podrobny popis roli a kompetenci, da se
prizplsobit povaze i rozsahu konkrétniho projektu a jeho pouziti je
mozné i bez pfedchozich znalosti uzZivatele. Je prdvodcem 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 otdzku JAK to délat. Z toho ddavodu je
vhodné metodiku zkombinovat s jinym standardem, ktery tyto nastroje a
metody podrobné popisuje a vhodné tak hlavni nedostatek metodiky
PRINCE2 doplni.

2. Jako doplriikovy informaéni zdroj, ktery bude slouZit jako referenéni
pFiru¢ka obsahuijici Sirokou nabidku osvéd&enych nastroju a technik PM
(132) pro vSechny faze projektu v€etné jejich detailniho popisu a popisu
funkcionalit, Ize doporudit standard PMBOK.

3. Standard IPMA, ktery definuje kompetence (schopnosti, znalosti,
dovednosti) projektového manazera pozadované pro uUspésné fizeni



projektl, ma pro tvorbu pldnované metodiky pouze marginalni vyznam
a z toho ddvodu lIze doporucit tento informacni zdroj pro tvorbu
metodiky PM dodavatell automobilového primyslu nevyuzit.

Shrnuti nabizi Tabulka 2.
Tabulka 2: Doporucené zdroje osetrujici kvalitu procest projektu

Osetiuje turoven PCP
# Doporucené literarni zdroje N N-1 | N-2 | N-3
1 | PRINCE2 - Metodologie X X X
2 PMBOK - Nastroje a techniky PM X

Vybrané obecné standardy projektového managementu PRINCE2 a PMBOK
byly vybrany jako celosvétové uznavané a osvédCené nejlepsSi postupy PM
profesiondlt z celého svéta. Ackoliv standardy pfistupuji k fizeni projektl ze
dvou rliznych perspektiv, jedna se o dvé nejuznavanéjsSi metody globalniho
fizeni projektl, které do sebe velice dobfe zapadaji a jejich kombinace
vhodné pokryvéa zakladni potfeby této prace.

Protoze vSak ze své podstaty obecné standardy PM neoSetfuji kvalitu
produktu projektll a nezohledriuji specifické potfeby rdznych obora (dan za
univerzalnost), v nasledujici ¢asti se reSerSe dle nastavené strategie z Uvodu
kapitoly zaméfi na hledani vhodnych zdrojd v oborovych databazich
automobilového pramyslu, které tyto atributy splfuji [15][16][17][18][19].

3.2 Zdroje oSetrujici kvalitu produktu projektu - Oborové
standardy projektového managementu automobilového
pramyslu

Jako vhodny zdroj oSetfujici kvalitu produktu projektu (vyrobnich systém
dodavatelt automobilového pramyslu) byly identifikovany oborové standardy
vytvafené obchodnimi skupinami automobilového prdmyslu. Obchodni
skupiny automobilového prumyslu sdruzuji vyrobce automobild a vyznamné
dodavatele tohoto prumyslu, a jejich u€elem je rozvijet témata spole¢ného
zajmu, sdilet praktické zkuSenosti a definovat pravidla usnadrujici spolupraci
mezi véemi patry dodavatelskych fetézcl tohoto pramysiu.

Z reSerSe oborovych informaénich zdroja vyplynulo, Z2e mezi svétové
vyznamna obchodni sdruzeni automobilového primyslu patfi nasledujici
skupiny: AIAG (USA), ANFIA (IT), FIEV (FR), JAMA (JP), SMMT (UK) a VDA
(DE). S ohledem na zna¢né mnozstvi obchodnich skupin se autor rozhodl v
tomto bodé reSerSi omezit na analyzu oborovych standardd PM
vystavovanych skupinou AIAG. AIAG ma z uvedenych obchodnich skupin
celosvétové nejvétsi popularitu, Siroky oborovy pfesah a jeji publikace jsou s
divérou vyuzivany automobilkami a jejich dodavateli po celém svété.
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Automotive Industry Action Group (AIAG) je globalni neziskova organizace
vyrobcl automobild a jejich dodavatell zalozena v roce 1982 v Severni
Americe. U zrodu spole€nosti stali pokrokovi manazefi automobilek Chrysler,
Ford Motor Company a General Motors (Velka trojka). V souasné dobé
eviduje AIAG pies 4000 ¢lend, mezi které patfi napf. automobilky FCA (Fiat &
Chrysler), Ford, GM, Honda, Nissan, Tesla, Toyota, VW a vyznamni
dodavatelé tohoto primyslu, jako napf. Adient, Continental, LEAR, Magna,
Robert Bosch, nebo ZF [20].

Cilem AIAG je je zvySeni prosperity v automobilovém primyslu pomoci
zlepSovani obchodnich procest a ¢innosti, které jsou soucasti
dodavatelského fetézce. Pod zastitou AIAG probiha formou otevieného féra
sbér podnétd na zakladé specifickych problémi dodavatelského fetézce
automobilového primyslu a spole¢né se hleda vhodné feSeni. Uc€astni se ji
lidé na v8ech urovnich fizeni. Clenstvi v této organizaci davd moznost
organizacim ovlivihovat nové technologie a standardy tykajici se obchodnich
procesu automobilového primyslu [20].

V databazich skupiny AIAG bylo objeveno vice nez 80 publikaci rozdélenych
do nasledujicich kategorii:

= Publikace kvality,
» Publikace dodavatelského fetézce, a
= Publikace spoleenské odpovédnosti.

Pro vybér vhodnych informacénich zdroju byla definovana nasledujici vybérova
kritéria. Publikace musi:

1. byt univerzalni, pouzitelné bez ohledu na pfedmét dodavek a povahu
vyrobnich systémd,

2. oSetfovat kvalitu vyrobnich systémd,

3. byt pouzitelny ve fazi PCP.

Nasledujici publikace splnily definovana kritéria:

Advanced Product Quality Planning (APQP),
Production Part Approval Process (PPAP),
AIAG & VDA FMEA Handbook,
Measurement System Analysis (MSA),
Statistical Process Control (SPC),

The Costs of Poor Quality Guide (COPQ),
Layered Process Audit (LPA) Guideline, and
Effective Problem Solving Guide.

3.2.1 Revize oborovych standardt projektového fizeni automobilového
pramyslu

Z revize vybranych publikaci skupiny AIAG vyplynulo, ze APQP ma
jedineCnou povahu komplexni metodiky Sité na miru potfebam
automobilového primyslu. Zbyvajici publikace Ize charakterizovat jako
znamé, osvédCené nastroje a techniky projektového Fizeni primyslovych
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podnikl, které Ize dobfe uplatnit i v automobilovém primyslu. Vzhledem k
tomu, Ze tyto nastroje a techniky jsou podrobné popsany v samostatnych
knihach, neni tfeba je v tomto ¢lanku znovu opakovat. Z toho divodu bude v
nasledujici ¢asti popsana pouze metodika APQP.

Advanced Product Quality Planning

Jak uvadi AIAG, APQP je soucasti péti zakladnich nastroji pro efektivni
fizeni kvality, pficemz dalSimi zakladnimi néstroji jsou PPAP, FMEA, MSA a
SPC. Pokrocilé planovani kvality produktu [22] je pFirucka poskytujici pokyny
uréené k vytvoreni planu kvality produktu, ktery podpofi vyvoj produktu nebo
sluzby, které uspokoji zakaznika. Primarnim cilem planovani kvality produktu
je usnadnit komunikaci a spolupraci mezi inzenyrskymi ¢&innostmi. Jako
takové vyZzaduje zapojeni mezifunkéniho tymu (CFT), ktery zahrnuje
marketing, navrh produktu, nakup, vyrobu a distribuci. Cilem je zajistit jasné
porozuméni hlasu zdkaznika (VOC) a pfevést jej do pozadavki, technickych
specifikaci a specialnich charakteristik. APQP se sklada z 5 fazi. V ramci
jednotlivych fazi metodika doporucuje vyuziti podpurnych nastrojd, jako jsou
napf. FMEA, Kontrolni plan, SPC, nebo MSA, které zvySuji pravdépodobnost
uspéchu vyvojovych aktivit. 5 fazi je z praktickych davodi pFeloZzeno do 5
hlavnich aktivit, které odpovidaji etapam Procesu vzniku produktiu (PEP).
Naplfi jednotlivych fazi uvadi metodika prostiednictvim doporucenych
rozhodujicich vstupl a vystupu. Vystupy pfedchozi faze se automaticky
stavaji vstupy do faze nadchazejici. Kazdy vstup/vystup je pak stru¢né
charakterizovan. QOveéfeni spravnosti postupu umoznuji pFeddefinované
kontrolni seznamy otazek umisténé v pfiloze. Jak vysvétluje publikace [22],
pouzivani metodiky APQP vede ke zjednodu$eni planovani kvality produktu,
zefektivnéni a zkvalitnéni vyvojovych aktivit, ke znaCnym Usporam nakladi a
usnadnéni komunikace se subdodavateli [22]Chyba! Nenalezen zdroj
odkaz..

3.2.2 Spole¢né atributy Oborovych standardl projektového Fizeni
automobilového primyslu

Obdobné, jako obecné standardy PM uvedené v pfedchozim textu, vykazuiji i
oborové standardy PM spole¢nosti AIAG spole€né atributy, které standardy
charakterizuji a kterymi se odliSuji od standarddl PM s odliSnym rozsahem
spole¢né dohody. Aby byly atributy porovnatelné s atributy obecnych
standardi PM, jsou opét strukturovany do 2 kategorii definovanych na
zakladé prinosu hodnocenych zdroju pro potifeby tohoto vyzkumu:

+ Vyhody:

— Re&i poZadavky a potfeby automobilového priimyslu a naplfiuji tak
podstatu oborovych standardd,

— oSetfuji kvalitu produktu projektt automobilového primysilu,

— predstavuji hlas zakaznika (VOC),

— maji univerzalni charakter a Ize je pfizpusobit,

— predstavuji nejlepsi postupy v oboru,
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jsou pribézné aktualizovany na zékladé novych zkusenosti.

- Nevyhody:

OSetfuji predevsim kvalitu produktu projektu, kvalitou procesu projektu
se zabyvaji jen velmi omezené,

nenabizeji komplexni navod na fizeni projekta,

predstavuji bud metodiku, nebo nastroje,

jsou nastroji PM dodavatell a tento doplfiuji, v Zzadném pfipadé vSak
nenahrazuji,

maji pouze doporudujici charakter.

3.2.3 Zhodnoceni oborovych standardl( projektového managementu

Po

automobilového primyslu a jejich validity pro tento vyzkum
rozboru vS8ech vybranych publikaci skupiny AIAG a nasledném

zhodnoceni jejich vlastnosti byl u€inén nasledujici zavér:

1.

Jako hlavni informaéni zdroj, ktery ucinné podpofi tvorbu kostry
planované metodiky, |ze doporucit publikaci APQP. APQP ma jako
jedina z analyzovanych publikaci skupiny AIAG povahu komplexni
metodiky projektového managementu a je dobfe vyuzitelna k oSetfeni
kvality produktl projektu dodavatelskych spolecnosti automobilového
prumyslu. Publikace je pruvodcem v celém cyklu planovani kvality
produktu, vymezuje pole pusobnosti UCastnikld planovani, da se
prizplsobit povaze i rozsahu konkrétniho projektu a jeji pouziti je
mozné i bez predchozich expertnich znalosti uzivatele. Publikace dava
hruby navod CO délat, KDY to dé&lat, KDO by to mél udélat a PROC.

Co naopak v této publikaci neni mozné nalézt, je odpovéd na otazku
JAK to délat. Publikace sice doporu€uje 11 analytickych technik, které
Ize pfi planovani kvality produktt vyuzit a zvysit tak pravdépodobnost
uspéchu projektu, tyto analytické techniky vSak popisuje velice struéné
a nerozepisuje je v podrobnéjsim detailu. Podobné, jako PRINCE2, na
techniky odkazuje jako na znamé nastroje podrobné popsané v
samostatnych knihach, které neni nutné v metodice APQP znovu
opakovat. Technik navic zmifuje pouze 11, na rozdil napf. od
standardu PMBOK, ktery jich uvadi 132. Mezi dal$i atributy metodiky
patfi nizka uroven detailu, pfiliSné zobecnéni obsahu a maly rozsah.
Pro srovnani, zatimco metodika PRINCEZ2 popisuje postupy PM na 480
stranach, metodika APQP na 105. | v tomto pfipadé tak Ize na zakladé
zjisténych nedostatkl doporucit metodiku doplnit oborovymi nastroji a
technikami, které tento nedostatek metodiky APQP vhodné doplni.

Ostatni publikace skupiny AIAG, jako jsou PPAP, FMEA, MSA, SPC,
COPQ, LPA a Effective Problem Solving Guide, Ize charakterizovat
jako zndmé a osvédcCené nastroje a techniky projektového Fizeni, které
lze rovnéz dobfe uplatnit v automobilovém pramyslu. Jejich analyza
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potvrdila, Ze v8echny lze s jistotou doporudit jako doplfikovy informaéni
zdroj, ktery vhodné doplni nedostatky metodiky APQP.

Shrnuti nabizi Tabulka 3.
Tabulka 3: Doporuéené zdroje osetrujici kvalitu produktu projektu

Osetiuje uroven PCP

# Doporucené literarni zdroje N N-1 | N-2  N-3

1 | APQP - Metodologie X X X

2 | PPAP, FMEA, MSA, SPC, COPQ, LPA, X
ESPG - Nastroje a techniky PM

Vybrané publikace skupiny AIAG pFedstavuji vhodné informaéni zdroje velice
dobfe pouzitelné pro standardizaci postupu PM dodavateld automobilového
prumyslu. Zdroje se zabyvaji tématy, ktera podporuji zajistovani kvality
produktu a souvisejicich vyrobnich systémul v dodavatelském fetézci v etapé
PCP, vzdjemné se prolinaji a vhodné doplfiuji. Protoze vSak oborové
standardy zabyvajici se zajisténim kvality produktu projektu neoSetfuji kvalitu
procesu projektu, doporuCuje se je kombinovat s dfive doporu¢enymi
obecnymi standardy a vytvofrit tak podklady, které vhodné pokryji obé oblasti
projektového managementu a poskytnou bezpecny celkovy ramec pro
zpracovani oborové metodiky PM v automobilovém pramyslu.

4 Teze systematické literarni reSerse
Klicova zjisténi vyplyvajici z tohoto vyzkumu Ize shrnout do nasledujicich tezi:

= Aktivity etapy Vyvoje (PCP) maji zasadni vliv na kvalitu budoucich
produktd a vyrobnich systému.

= Vetapé Vyvoje vznikd nejvice neshod z celého Zivotniho cyklu
produktu.

» Qdstranéni neshod v etapé Vyvoje vyZzaduje jen zlomek nakladu
nezbytnych k odstrafiovani neshod v prabéhu realizace a uzivani
produktu.

» Vyskytu neshod v etapé Vyvoje lze UC€inné pfedchazet pouzivanim
modernich postupl projektoveého Fizeni.

* Pro uspésny projektovy management je nutné oSetfit jak kvalitu procesu
projektu, tak kvalitu produktu projektu.

= Kvalitu procest projektu oSetfuji obecné standardy projektového
managementu.

= QObecné standardy PM jsou komplexni, univerzalni, adaptovatelné a
vychazeji z nejlepSich zku$enosti, neosSetfuji vSak kvalitu produktu
projektu a specifika jednotlivych obor(.
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= Kvalitu vyrobnich systémua sériovych dodavateld automobilového
prumyslu oSetfuji oborové standardy projektového managementu
automobilového pramysilu.

= QOborové standardy PM fe8i potfeby automobilového pramysiu,
reprezentuji hlas zakaznika a vychazeji z nejlepSich zku$enosti, jsou
vSak velice Uzce zamérené, kvalitou procesl projektu se zabyvaji velmi
omezené a nenabizeji komplexni navod.

= Uplatiovdnim metod a postupd PM pfi vyvoji nového produktu
organizace snizuje riziko neuspéchu projektu.

5 Zaveér

Cilem tohoto vyzkumu bylo podpofit standardizaci postupd PM dodavatell
automobilového prumyslu provedenim systematické literarni reSerSe
relevantnich svétovych informaénich zdroji, zhodnocenim jejich atributd a

doporucenim, které z nich a jakym zplsobem mohou dodavatelé pfi
standardizaci postupt PM v etapé PCP ucelné a efektivné vyuzit.

Podle odbornych zdroju pfedpoklada zpusobily PM znalost postupl a nastrojl
oSetfujicich jak kvalitu procesu projektu, tak kvalitu produktu projektu, ktery je
v ramci projektovych ¢innosti vyvijen a realizovan. Za produkt projektu jsou na
zakladé definovanych omezeni tohoto vyzkumu povazovany vyrobni systémy
dodavatelskych spole€nosti automobilového pramyslu.

Pro oSetfeni kvality procest projektu byly jako vhodny informacni zdroj
identifikovany svétové standardy PM. Tyto standardy jsou navrzeny tak, aby
byly pouzitelné na jakykoli projekt bez ohledu na jeho rozsah, typ, organizaci,
geografické nebo sociotechnické prostiedi a poskytuji bezpecny celkovy
ramec pro projektovou praci. Jako hlavni informaéni zdroj pro tvorbu kostry
standardu PM dodavatelt automobilového pramyslu (PCP model urovné N az
N-2) je doporu¢ena metodika Managing Successful Projects with PRINCEZ2.
Jako doplikovy informacni zdroj se Sirokou Skalou osvéd&enych nastroju a
technik projektového managementu je doporu¢en PMBOK Guide (Uroven N-
3). Protoze v8ak ze své podstaty obecné standardy PM nefeSi kvalitu
produktu projektu a nezohlednuji specifické potfeby konkrétnich oboru,
doporucuje se je kombinovat s oborovymi standardy PM automobilového
pramyslu, které jejich nedostatky vhodné doplni.

Pro oSetfeni kvality produktu projektu a specifickych potfeb automobilového
primyslu byly jako vhodny informacéni zdroj identifikovany oborové standardy
PM obchodni skupiny AIAG. Jako hlavni informaéni zdroj pro tvorbu kostry
standardu PM dodavatelt automobilového pramyslu (PCP model urovné N az
N-2) je doporu¢ena metodika APQP. Jako dopliikové pomocné nastroje a
metody projektového managementu pro oSetfeni kvality vyrobnich systému
dodavatelt automobilového prumyslu (droven N-3) jsou doporuéeny publikace
PPAP, FMEA, MSA, SPC, COPQ, LPA a Effective Problem Solving Guide.
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Analyza ukazala, Zze doporucené zdroje do sebe velmi dobfe zapadaji a jejich
spravna kombinace poskytne bezpecny celkovy ramec pro vytvoreni
kompetentni metodiky projektového managementu vyvojovych aktivit
Sériovych dodavatelt automobilového pramyslu, ktera tak zoufale chybi.
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