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SKROTY I TERMINY UZYTE W PRACY

AIAG — Automotive Industry Action Group (amerykanskie stowarzyszenie przemystu
motoryzacyjnego zatozone przez ,,wielka trojke z Detroit” Ford, Chrysler, General
Motors)

ANFIA - Associazione Nazionale Filiera Industria Automobilistica (wtoskie naraodowe
stowarzyszenie branzy motoryzacyjnej)

APQP — advanced product quality planning (wyprzedzajace planowanie jako$ci produktu,
metodologia AIAG skupiona na planowaniu i realizacji projektéw wdrozeniowych
w branzy motoryzacyjnej od fazy zbierania danych po osiagnigcie stabilnej produkcji
seryjnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem przewidywania i zapobiegania czynnikom
obnizajacym)

B2B - business to business
B2C - business to customer

Core Tools — zestaw metod i technik, uzupetniajagcych wymagania IATF 16949, wydanych
przez dane stowarzyszenie przemystu motoryzacyjnego AIAG, sktadajacy sie z
pieciu elementéw, wymaganych do uzycia w ramach CSR

CSR — customer specific requirements — szczegbtowe wymagania klienta B2B
determinanta — wg PWN “czynnik wptywajacy na co§ w zasadniczy sposob”

FIEV - Fédération des Industries des Equipements pour Véhicules (francuska federacja
producentéw czgsci samochodowych)

ISO — International Standard Organisation (Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna)

klient — bezposredni lub posredni odbiorca dobr produkowanych przez dostawce, zaleznie

od tego ktorego rzedu jest dostawca, OEM.

klient koncowy — odbiorca do ktorego skierowana jest oferta OEM w zakresie jego wyrobow

gotowych, tj. nie wymagajacych dalszej obrobki, tu samochodow
OEM - original equipment manufacturer (producent wyrobow gotowych tu: samochodow)

SKJ - statystyczna kontrola jako$ci

SMMT - The Society of Motor Manufacturers & Traders (brytyjskie towarzystwo
producentdw 1 sprzedawcoéw branzy motoryzacyjnej)

SOP - start of production (rozpoczecie produkcji seryjnej)

SPC - statistical process control (statystyczne regulowanie proceséw technologicznych)



SRV - supplier readiness valve (spotkanie kontrolno-podsumowujace klient-dostawca, przed
rozpoczeciem kolejne fazy projektu wdrozeniowego)

uzytkownik — patrz: klient koncowy

QSB - quality system basics (podstawy systemu jakosci w zakladzie produkcyjnym wg
General Motors)

Ppk zdolnos$ci procesu — zdolno$¢ procesu produkcyjnego do spelniania wymagan
jakosciowych w masowej produkcji, wyliczona na podstawie 6 odchylen
standardowych z krzywej dzwonowej Gaussa



1 WSTEP

Projekt wdrazania nowego wyrobu do produkcji seryjnej, to bardzo wazny element
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Zrealizowany z sukcesem projekt wdrozeniowy daje
mozliwos$¢ przyjecia kolejnych zamoéwien produkcyjnych. Od tego czy zostanie dobrze
przeprowadzony zaleza dalsze losy zaktadu i co si¢ z tym wiaze, zachowanie stanowisk
pracy przez ludzi tam zatrudnionych. Efektem wykonania projektu wdrozeniowego jest
wyréb zgodny z zamowieniem i pochodzacy ze stabilnego procesu produkcyjnego, ma to
da¢ klientowi podstawe do zgody na seryjne dostarczanie mu tego wyrobu w nastepnych
latach.

Zarzadzanie projektami jest szerokim zagadnieniem i ukazato si¢ juz wiele publikacji
naukowych na ten temat. Wybrane z tych publikacji zostaty przytoczone w niniejszej pracy.
Na potrzeby niniejszej dysertacji wzigto pod uwage projekty stosowane w zaktadach
produkujacych seryjnie, a branzg wybrang do analizy zostal przemyst samochodowy
(automotive). Gtéwnym kryterium decydujacym o wyborze wlasnie tej gatezi przemystu byt
fakt, ze jest ona jedng z wazniejszych Polsce pod wzgledem obrotu gospodarczego. Gdzie
wedlug czasopisma branzowego Automotivesuppliers.pl, znajduje zatrudnione okoto 280
tysigcy pracownikéw, udziat bierze blisko 1400 podmiotow gospodarczych, a wartos$¢

sprzedanej produkcji to okoto 150 mld z1[46].

Metoda lub inaczej standard, wedlug ktorej projekt wdrozeniowy jest prowadzony w
przemys$le samochodowym, taczy w sobie dwa elementy. Pierwszy z nich sklada si¢ z
typowych dla zarzadzania projektami, zagadnien takich jak zasoby, budzet, czas realizacji.
Drugi element dotyczy zagadnienia jakosci wyrobu. Zrealizowany projekt ma zapewni¢
wymagang 1 stabilng jakos¢ wyrobu podczas oddawania linii produkcyjnej do uzytku 1 w
calym czasie trwania umowy na dostarczanie cz¢sci. Oba elementy tzn. projektowy 1
jako$ciowy zostal ujety w okresleniu - wyprzedzajace planowanie jakosci wyrobu. Poniewaz
branza automotive stosuje wlasne procedury projektowe, sa one wydawane w formie
podrecznika obowigzujacego w danej grupy producenckiej. Zestawienie najwazniejszych
grup producenckich amerykanskiego i europejskiego przemystu automotive przedstawia

Rys. 1.
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RYS. 1 ZESTAWIENIE NAJWAZNIEJSZYCH EUROAMERYKANSKICH GRUP PRODUCENCKICH AUTOMOTIVE
(ZRODLO: IATF 1999, VDA QMC)

Jednym z czeSciej uzywanych jest Advanced Product Quality Planning[8] wydany
przez Automotive Industry Action Group (AIAG), z siedzibg w Michigan w USA. Przemyst
automotive cechuje duza wielko$¢ serii produkcyjnych, czesta zmiana wersji
produkowanego wyrobu, intensywny rozwo6j technologiczny i materialowy. Jednocze$nie w
zwigzku z presjg konkurencji, wymaga si¢ wdrozenia nowego wyrobu do produkcji w coraz
krotszym czasie | z coraz nizszg ceng jednostkowg. Czynniki te zmniejszaja margines na
mozliwos$¢ wystapienia btedu w projekcie. Stad tak wazna staje si¢ klasyfikacja ryzyka przed
rozpoczeciem projektu i w trakcie jego trwania. Wezesna klasyfikacja ryzyka ma pozwolié¢
na dziatania zaradcze nim dojdzie przekroczenia celow projektowych. Wydana w 2016 roku
norma stowarzyszenia producentow samochodéw i podzespotow, International Automotive
Task Force o numerze IATF 16949[23], podkresla role szacowania ryzyka i zabezpieczenia
si¢ przed potencjalnym zagrozeniem z niego ptyngcym podczas planowaniu projektow
wdrozeniowych. Obecny system oceny ryzyka w realizacji nowego projektu nie analizuje
interakcji migdzyludzkich w zespole projektowym i miedzy zespotami wspotpracujacych ze
soba przedsigbiorstw. Moze to skutkowa¢ nieradzeniem sobie w sytuacjach trudnych i
posrednio mie¢ wptyw na nieterminowg realizacje projektu lub obnizenie jakosci produktu.
Osobnym zagadnieniem wymagajacym uwagi jest zwiekszenie udzialu w danych
wejsciowych do projektu, informacji dotyczacych potrzeb zainteresowanych stron,
wychodzacych poza potrzeby klienta biznesowego. Tak by takze dostawca, znat i rozumiat

potrzeby klienta koncowego czyli uzytkownika wyrobu gotowego.




Zdaniem autora, widoczna jest obecnie tendencja do zabezpieczania si¢ przed
ryzykiem podczas prowadzenia projektow w automotive, za pomocg podnoszenia wymagan
organizacyjnych, sprawozdawczych i formalnych wobec dostawcow. Nasuwa si¢ tu pytanie
co do wtasciwosci kierunku rozwoju tych wymagan. Czy jeszcze silniejsze sformalizowanie
procedur przyniesie wymierng korzys$¢? Przyktadem moze by¢ wprowadzenia wymogu co
do utworzenia stanowiska pelnomocnika do spraw bezpieczenstwa wyrobu, ktore jest
zawarte w IATF 16949 :2016. W znanych autorowi przypadkach, oprocz zmian w schemacie
organizacyjnym przedsigbiorstwa, nie wplyneto to na ilo$¢ zatrudnionej kadry inzynierskiej,
ani tez na rzeczywistg zmian¢ zakresOw jej obowigzkoéw. Autor pracy uwaza, ze oprocz
elementow formalno-nadzorczych, nie mniej waznymi zagadnieniami podczas realizacji
projektu sa zaangazowanie, wspotpraca i komunikacja ludzi wigczonych do projektu. Tak
po stronie przedstawicieli klienta zwanego OEM, jak i rzedu jego dostawcow, czyli poziomu

pierwszego, drugiego, trzeciego (tier 1, tier 2, tier 3, tier n). Schematyczny przedstawienie

OEM Tier 1 Tier 2 Tier 3

producent podzespoty komponenty materiaty
wyrobu 5 " , X
gotowego dostawca dostawca
\. 3 J L 6 J
dostawca ; ~
1 dostawca
dostawca \ 7 )
klient L 4 ) dostawca
\ 8 7
dostawca dostawca [ dostawca |
2 5 9

RYS. 2 STRUKTURA LANCUCHA DOSTAWCOW W BRANZY MOTORYZACYJNEJ (ZRODLO: OPRACOWANIE
WLASNE)

powiazan w tancuchu dostawcodw przedstawia Rys. 2. Sprawna, otwarta komunikacja i cheé¢
wspolpracy miedzy partnerami w tancuchu zaopatrzenia decyduje w duzej mierze o

wydolnosci catego tancucha dostaw.

Podsumowujac, wedlug autora, poprawa prowadzenia nowych projektow
wdrozeniowych w obszarze wytwarzania dobr jest mozliwa poprzez: usprawnienie

procesOw rozpoznawania 1 oceny potrzeb klientow koncowych, czyli uzytkownikéw B2C
8



(business to customer) z poziomu dostawcow oraz klasyfikowanie i uwzglednienie
dodatkowego czynnika ryzyka w realizacji projektu jakim moze by¢ niedostateczna

komunikacja i brak wspotpracy wsrod cztonkow zespotu projektowego.



2 CEL, TEZY | ZAKRES ROZPRAWY

2.1 CEL ROZPRAWY

Glownym celem rozprawy jest uzupelnienie istniejacych standardow planowania i
realizacji projektu wdrozeniowego opartego na koncepcji wyprzedzajacego planowania
jakosci wyrobu w przemysle motoryzacyjnym. Ma on za zadanie poprawi¢ efektywnos¢
prowadzonych projektéw dzigki dodatkowym metodom pozyskiwania danych wejsciowych
i zmianie podej$cia w ocenie ryzyka w projekcie 0oraz opracowaniu nowego schematu
postepowania W toku realizacji projektu. Zmieniony schemat postepowania uwzgledniat
bedzie: analiz¢ potrzeb uzytkownika przez dostawcow i oceng zdolnosci do komunikacji

interpersonalnej oraz wspotpracy w multidyscyplinarnych zespotach projektowych.

Glowny cel rozprawy zostanie osiggnigty poprzez realizacje nastgpujacych celow

szczegotowych:

e dokonanie analizy stanu wiedzy na podstawie dost¢gpnych zrdodet,

e sformutowanie tez i okreslenie zakresu rozprawy,

e analizg istniejacych standardow zarzadzania projektami branzy motoryzacyjnej pod
katem komunikacji 1 wspotpracy,

e sformutowanie koncepcji uzupetnienia procedur realizacji standardow zarzadzania
projektami,

e weryfikacja poprawnosci sformutowanej koncepcji,

e uzupelnienie standardow AIAG 1 VDA o identyfikacje potrzeb uzytkownika,

e uzupelnienie standardow AIAG 1 VDA o analize ryzyka zwigzanego z komunikacja
1 wspotpracg w zespole projektowym,

e wykorzystanie wybranego przykltadu (zasilanie CNG) do zilustrowania sposobu
identyfikacji potrzeb klienta,

e sformutowanie wnioskOw z przeprowadzonych w ramach rozprawy badan.
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2.2 TEZzZY ROZPRAWY

W rozprawie doktorskiej sformutowano nastepujace tezy:

1. Poszerzenie zakresu pozyskiwania i przetwarzania danych wejsciowych przez
dostawcow do projektow wdrozeniowych o dane dotyczace potrzeb koncowego
uzytkownika, przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci istniejagcych modeli

wyprzedzajacego planowania jako$ci w branzy motoryzacyjne;.

2. Skuteczno$¢ komunikacji i kooperacji wewnatrz i na zewnatrz zespotu projektowego

moze stanowi¢ determinante oceny ryzyk dla projektu.
Dla wykazania prawdziwosci powyzszych tez:

e Dokonano przegladu istniejacych procedur pozyskiwania i przetwarzania danych
wejsciowych wedlug standardéw stowarzyszen AIAG i VDA. Opracowano nowy
model pozyskiwania i przetwarzania danych wejsciowych dla dostawcow branzy
motoryzacyjnej. Przeprowadzono badania nad analiza potrzeb uzytkownikow na

przyktadzie instalacji zasilania samochodow metanem CNG.

e Dokonano przegladu i analizy wymogow dotyczacych komunikacji i kooperacji w
obowigzujacych procedurach projektowych, stosowanych przez AIAG i1 VDA.
Przeprowadzono badanie ankietowe w celu potwierdzenia zatozen teoretycznych.
Opracowano nowy model oceny ryzyk w projekcie uwzgledniajacy czynnik
komunikacji. Skuteczno$¢ nowego modelu zostata potwierdzona na przyktadzie

dwoch zespotow projektowych, poprzez uzycie gry symulacyjne;.
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2.3 ZAKRES ROZPRAWY

Rozprawa obejmuje swoim zakresem planowanie 1 realizacje projektow
wdrozeniowych w branzy motoryzacyjnej. Szczegdlny nacisk zostal polozony na zasady
wyprzedzajacego planowania jakosci, w tym: pozyskiwania i1 przetwarzania danych
wejsciowych do projektu pod katem potrzeb klienta koncowego czyli uzytkownika oraz
klasyfikacj¢ ryzyka dla projektu poszerzong o mozliwosci komunikacyjne 1 kooperacyjne
zespotu projektowego. Konsekwencjg takiego doboru spektrum zagadnien jest opisanie w
punktach 3.1 do 3.3 czym jest projekt w organizacji zajmujgcej si¢ produkcja i jakie sg jego
podstawowe atrybuty, na czym polega zarzadzanie projektem w tejze organizacji i jak
przebiega zgodnie z literaturg planowanie projektu, uwzgledniajace specyfike branzy
automotive. Punkt 4.2 wprowadza w temat wyprzedzajacego planowania jakos$ci, b¢dacego
domeng przemystu automotive, poprzez zagadnienie jakos$ci wyrobu z przelozeniem na fazy
projektu. Po wprowadzeniu do wyprzedzajacego planowania jako$ci zostaja opisane w
punkcie 5 dwie, zdaniem autora najbardziej reprezentatywne dla przemystu samochodowego
istniejacego w Polsce, procedury zarzadzania projektami. Pierwsza z nich stworzona przez
Verband der Automobilindustrie i druga opracowana przez Automotive Industry Action
Group. Punkt 9 charakteryzuje, wspomniany wczes$niej, przemyst samochodowy w Polsce.
Dominujacymi tematami tutaj sa, jego wielkos$¢, znaczenia dla gospodarki ogolnokrajowe;,
ulokowani w Polsce producenci samochoddéw oraz 1lo$¢ i1 charakterystyka sieci dostawcow.
Punkt 6 skupia si¢ na postrzeganiu klienta we wspotczesnej gospodarce. Wyznacznikami
tutaj sa wytyczne normy ISO 9001 z 2015 roku, a takze prowadzone analizy zachowan
klientow na przyktad przez McKinsey&Company opisanych jako ,,customer journey”.
Kolejne punkty czesci teoretycznej dotycza zagadnien zwigzanych z pracg zespotow
projektowych. | tak punkt 7 ujmuje zagadnienia komunikacyjne w zespotach roboczych z
ich wptywem na synergi¢ dzialan. Porusza, takze temat rozwoju kadry kierowniczej 1
inzynierskiej. Nastepny po nim punkt 8, kontynuujac zagadnienie pracy zespotowej, omawia
zastosowane w czesci praktycznej narzedzia stuzgce do oceny efektywnosci pracy zespotow.
Ostatni punkt czgsci teoretycznej 10 ma za zadanie poda¢ dane przyblizajace zagadnienie
zastosowania CNG w polskich warunkach, bedacego przyktadem analizy potrzeb klienta

koncowego, ktorego studium poswigcony jest punkt 13 z czgsci praktyczne;.

Czes¢ praktyczng, autor poswiecit czterem zagadnieniom:
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Badaniom nad rozpoznaniem mocnych i stabych stron zespotu projektowego w
obszarze komunikacji 1 wspotpracy, omoéwionego na podstawie ankiety
przeprowadzonej wsrdd cztonkow zespotow projektowych w celu potwierdzenia
konieczno$ci zajecia si¢ temat komunikacji interpersonalnej. Zostalo ono
przedstawione w punkcie 11.

Przedstawieniu nowego podejscia do klasyfikacji ryzyka w projekcie dla obu
procedur projektowych APQP AIAG i MLA VDA, uwzgledniajacego zagadnienia
komunikacji 1 wspotpracy. Dla potwierdzenia jego skutecznosci w praktyce w dwoch
zespotach projektowych zastosowano nowe formularze klasyfikujace ryzyko w
projekcie. Stuszno$¢ tej klasyfikacji zostala potwierdzona w praktycznych
¢wiczeniach, poprzez gre symulacyjng. Poswiecone temu podejsciu zostaly punkty
121 14.

Studium potrzeb 1 korzysci klientow koncowych, omowionego na przyktadzie
analizy wynikow ankiety przeprowadzonej wsrod kierowcodw, a dotyczacej
zastosowania CNG jako paliwa w samochodach osobowych. Znajduje si¢ ono w
punkcie 13.

Przedstawieniu propozycji nowego modelu realizacji projektu wdrozeniowego na

przyktadzie branzy motoryzacyjnej ktore znajduja si¢ w punkcie 15.
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3 PROJEKT WDROZENIOWY W ORGANIZACIJI PRZEMYSLOWE]

Projektu wdrozeniowy W oOrganizacji przemystowej moze mie¢ rézne odmiany.
Warto tu zacytowa¢ fragment pracy Jozefa Matuszka[40], ktory twierdzi, ze w zalezno$ci
od rodzaju 1 zlozonosci wyroboéw, seryjnoSci wytwarzania oraz przygotowania
organizacyjno-technicznego stosowane sg rézne metody i techniki przygotowania i
wdrazania nowych technologii oraz produktow do wykonania. W produkcji jednostkowej i
matoseryjnej duzag uwage poswigca si¢ cechom  konstrukcyjnym = wyrobow
gwarantujacych uzyskanie odpowiedniego poziomu kosztow 1 czasu wykonania
oczekiwanych efektow uzytkowych. Z punktu widzenia wytwarzania wyrobu zwraca si¢
uwage gtownie na mozliwosci wykonawcze wlasne, jaki potencjalnych kooperantow. W
produkcji wielkoseryjnej uruchomienie produkcji nowych wyrobdéw, ze wzgledu na
wielkoseryjnos¢ i powigzania kooperacyjne produkcji, a takze projekt produktu i jego
planowane efekty wdrozenia, powinny zosta¢ zrealizowane z potozeniem wigkszego nacisku
na zagadnienia technologicznosci konstrukcji (wykonalnosci), zwlaszcza z punktu
widzenia montazu, jak tez na powigzania logistyczne wspotzaleznych obszarow
wytworczo magazynowych. Projekt procesu produkcji powinien zapewnia¢ minimalizacjg
czasOw 1 kosztow wykonania, przy jednoczesnym zapewnieniu oczekiwanych efektow
eksploatacyjnych. W obu przypadkach seryjnosci opracowanie dokumentacji powinno si¢
charakteryzowa¢ dyscypling budzetu przewidzianego na realizacj¢ projektu, a takze
minimalng liczbg bledow, ktorych eliminacja na etapie wytwarzania znacznie obniza naktad
kosztow 1 czasow. Ze wzgledu na duzy wpltyw jakosci opracowania projektu na skale
kosztow w fazie realizacji produkcji wielkoseryjnej na  etapie  opracowywania
dokumentacji  produkcyjnej wyrobdéw, stosuje si¢ rozne, zlozone i1 zaawansowane

technologicznie metody oraz techniki.

3.1 PODSTAWOWE INFORMACJE NA TEMAT ROLI PROJEKTU W ORGANIZACII

PRZEMYSLOWEJ

Projekt  jest tymczasowym przedsiewzigciem, zgodnie z definicjg Project
Management Institute[51], (PMI - migdzynarodowa organizacja zalozona w 1969 w USA,
zrzeszajaca specjalistow z zakresu kierowania projektami i liczaca obecnie 454 tys.
czlonkow ze 185 krajow), ktory ma na celu stworzenie unikalnej ustugi lub produktu. Gdzie

charakterystyka tymczasowosci okresla, ze to przedsiewzigcie ma bardzo $cisle okreslony
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poczatek 1 koniec, za§ unikalno$¢ oznacza, ze ustuga lub produkt w zauwazalny sposob jest
catkowicie inna niz wszystkie podobne ustugi badz produkty. Pojecie projektu wymaga
sprecyzowania gtownych cech. Naleza do nich: cel, niepowtarzalno$¢, ztozonosc,
okreslonos$¢, zmiennos¢, zaangazowanie zasobow ludzkich, ograniczonos$¢ czasowa.
Podstawowymi atrybutami projektu sa:

e Zdefiniowanie w czasie,

e Niepowtarzalno$¢ (jednorazowosc),

e 7Zlozonosc¢,

e Celowosc.

Projekt to powigzane ze sobg zadania, dotyczace celu projektu. Poszczegolne zadania

majg $cisle okreslone terminy wykonania. Realizowane jako skutek zadan prace operacyjne

Kontrola i
monitorowanie
projektu

Definiowanie Planowanie Realizowanie
projektu projektu projektu

Zamykanie
projektu

RYS. 3 ETAPY PROJEKTU (ZRODEO: OPRACOWANIE WEASNE W OPARCIU O ZIELOWSKI, 2015)

przebiegaja zwykle zgodnie z powtarzalnym procesem, odzwierciedlajagcym obowigzujace
w danej chwili procedury organizacyjne. Natomiast unikatowy charakter przedsigwzie¢
powoduje pojawienie si¢ niepewnosci dotyczacej powstajagcych w nich wyrobow, ustug.
Dziatania wykonywane w przedsiewzieciach moga by¢ dla zespotu projektu czym$ zupetie
nowym, co moze wymusza¢ staranniejsze planowanie anizeli w wypadku innych,
rutynowych prac. Dodatkowo projekty podejmuje si¢ na wszystkich poziomach organizacji.
Moga one angazowac pojedyncze osoby, wiele osob, konkretng jednostke organizacyjng lub
wiele jednostek wchodzacych w sktad wielu roznych organizacji. Bartosz Zielowski

wskazuje na nastgpujace etapy projektu[71], ktore sg wskazane na rysunku Rys. 3.

Zielowski swojej pracy przedstawia skladowe poszczegdlnych etapoéw projektu

wymienione ponizej.
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Definiowanie projektu, ma charakter koncepcyjny, definiuje si¢ zakres prac
niezbednych do wykonania oraz podziat ich miedzy cztonkow zespotu. Skitada si¢ z
trzech podetapow.
o Inicjowanie projektu, to najczgsciej odpowiedz na ponizsze pytania:
= Czego dotyczy projekt?
= Jaki jest cel projektu?
= Jakie sg kamienie milowe w projekcie, niezbedne do zrealizowania
celu? Jak ostanie oceniony sukces projektu?
= Jakie jest ryzyko zwigzane z projektem?
o Definiowanie projektu, ma na celu okreslenie tematu projektu, celu oraz
zakresu. Powinno sktadac¢ si¢ z nast¢pujacych etapow:
= |nterpretacja tematu projektu.
= Zdefiniowanie zakresu przedmiotowego projektu.
= QOkre$lenie zakresu funkcjonalnego projektu.
= Analizy i oceny ryzyka projektu.
= Oceny naktadow 1 korzysci zwigzanych z realizacja projektu.
= Podj¢cia decyzji o realizacji projektu.
= Wyznaczenia celow realizacji projektu.
o Budowanie zespotu projektowego, sktada si¢ z ponizszych krokow:
=  Wybdr instytucjonalnej formy realizacji projektu.
= Powolanie kierownictwa projektu.
= Powolanie innych organow kierowniczych projektu.
= Pozyskanie cztonkow zespotu projektowego.
= Opracowanie planu pracy zespotu projektowego.
= QOrganizowanie pracy zespotu projektowego.
= Zatwierdzenie organizacji 1 planu pracy zespotu projektowego.
Planowanie projektu, na tym etapie powstaje wstepny plan projektu, okreslona jest
jego struktura i1 przebieg. Jest to bardzo wazny etap, majacy znaczacy wpltyw na
pozniejsze fazy[19]. Wyrdznia si¢ nastgpujace podetapy.
o Okreslenie struktury projektu, tj:
= Sprecyzowanie celow projektu.
= Zebranie dodatkowych informacji dotyczacych projektu[36].

= Ustalenie kryteridéw podziatu projektu.
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Okreslenie struktury hierarchicznej projektu.
Okreslenie struktury koordynacyjnej projektu.

Zatwierdzenie struktury projektu.

o Planowanie przebiegu projektu [37] tj:

Okreslenia czasu realizacji poszczegdlnych czynnosci projektowych.
Zaplanowanie termindw realizacji poszczegdlnych czynnos$ci.
Obliczenie rezerw czasu.

Okreslenie $ciezki krytycznej projektu.

Weryfikacja przebiegu projektu.

Zatwierdzenie planu przebiegu projektu przez kierownictwo.
Planowanie zasobow projektu.

Organizowanie wykonawstwa projektu, na tym etapie powstaje plan

projektu.

o Plan projektu wg Pawlaka[49] powinien zawierac:

Potrzeby, cele i wymagania.

Okreslenie zadan, ich struktury i zakresu.

Charakterystyke podejscia technicznego.

Harmonogram (czesto jako wykres Gantta).

Okreslenie struktury organizacyjnej projektu.

Dobor pracownikow 1 okreslenie odpowiedzialnosci za zadania.

Budowe budzetu i analize ryzyka.

Realizowanie projektu, w czasie realizacji projektu wedlug zatozonego planu

nalezy zwrdci¢ uwaga na:

o

o

o

o

Okreslenie zasobow niezbednych do wykonania planu.

Przydzielenia zadan cztonkom zespotu projektowego.

Opracowanie harmonogramu.

Wprowadzenie planu w Zycie.

Kontrola i monitorowanie, ma ona miejsce przez caly czas trwania projektu.

Najwazniejsze obszary kontroli to:

o

©)

Kontrola terminéw przygotowania i wykonawstwa projektu.

Kontrola zuzycia zasobow w trakcie przygotowania i wykonawstwa

projektow.

Kontrola kosztéw przygotowania i wykonawstwa projektow.
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o Kontrola dostaw i podwykonawstwa.

o Kontrola ryzyka projektow.

o Kontrola jakosci projektu.

o Kontrola pracy zespotu projektowego.
Zamykanie projektu, wyroznia si¢ tu etapy:

o Odbior projektu przez zleceniodawce.

o Rozliczenie projektu.

o Opracowanie raportu z realizacji projektu.

o Podjecie decyzji o zakonczeniu projektu.

o Rozwiazanie zespotu projektowego.

Oprocz wymienionych wyzej elementéw zawartych w opracowaniach Pawlaka i

Zielowskiego, Warto jeszcze zwroci¢ uwage na opracowanie Karbownika, ktoéry w swojej

pracy [26] ,,System Zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie — przyktad wdrozenia”,

dodaje jeszcze jeden istotny punkt. Mianowicie - ocena ryzyka projektu. W wyniku projektu

mozna otrzymac:

Wyréb, ktory moze stanowi¢ element sktadowy produktu koncowego, by¢
modyfikacjg lub usprawnieniem istniejagcego wyrobu lub sam w sobie moze by¢
produktem koncowym.

Ustuge lub zdolno$¢ wykonywania ustugi.

Usprawnienie istniejgcego wyrobu lub ustugi.

Rezultat, czyli okreslony wynik (na przyktad wiedza w projekcie badawczym)

A oto przyktady przedsiewzie¢ realizowanych projektami:

Stworzenie nowego wyrobu lub ustugi,

Wprowadzenie zmiany w strukturze, procesach, sposobie obsady stanowisk lub stylu
funkcjonowania organizacji,

Opracowanie lub  pozyskanie nowego lub udoskonalonego systemu
informatycznego,

Przeprowadzenie badan i odpowiednie zarejestrowania tych wynikow,

Budowa budynku, obiektu przemystowego lub elementu infrastruktury,

Wdrozenie lub poszerzenie proceséw lub procedur biznesowych.
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3.2 ZARZADZANIE PROJEKTEM W ORGANIZACJI

W pigtym polskim wydaniu A Guide To the Project Management Body of
Knowledge [51], projekt w organizacji nie jest opisany jako samodzielny byt. Zwykle jest
jednym z elementow skladowych programu, ktory ma szerszy zakres niz projekt i ma
zapewni¢ bardziej znaczace korzysci. Zbidr programéw umozliwia osiggnigcie celi
strategicznych catej organizacji wynikajacych z portfela (portfolio). Projekty i programy sa
od siebie nawzajem zalezne. Umiejscowienie projektow pokazuje ponizej Rys. 4.

Portfel
najwyzszego rzedu

/\

Portfel nizszego Portfel nizszego
rzgdu 1 rzedu 2
/ \ ~~~~~~~~
Program 1 Program 2 Program n
/'\ /\ ~~~~~ ]
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 Projekt 4 Projekt n

RYS. 4 POWIAZANIA MIEDZY PORTFELEM, PROGRAMEM | PROJEKTEM (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Zarzadzanie projektem w organizacji produkcyjnej branzy motoryzacyjnej, to
najczesciej projekt wdrozeniowy, czyli zaprojektowanie i wprowadzenie nowego wyrobu do
produkcji seryjnej. Znacznie rzadziej w gre wchodza inne projekty, jak na przyktad
rozbudowa zaktadu. Specyfika tej branzy polega na waskim asortymencie produkcyjnym,
produkowanym masowo o wysokim stopniu powtarzalnosci. Dostawcy motoryzacyjni w
celu obnizenia kosztow produkcji, dywersyfikuja portfel zamoéwien miedzy kilku
odbiorcéw, na podobny typ wyrobu, np. obudowy glo$nikowe sa produkowane metoda
wtrysku 1 dla dostawcéw rzedu pierwszego z grupy Volkswagena 1 General Motors 1 dla
FAP. Sprawia to, ze projekty wdrozeniowe s3 prowadzone jednoczesnie dla rdéznych
klientow, czy nawet rézne modele dla tego samego klienta. Za prowadzenie projektu
odpowiedzialny jest zwykle project manager lub po polsku kierownik projektu, w zalezno$ci
od usytuowania w strukturze moze to by¢ tez inzynier NPI (new product implementation).
Kierownik projektu jest mianowany w chwili wptyniecia do organizacji zapytania
ofertowego tzw. RFQ (request for quotation). Kierownik jest odpowiedzialny za
przygotowanie oferty i1 kalkulacj¢ rentownosci projektu. Sponsorem projektu w organizacji
jest najczesciej dyrektor zakladu produkcyjnego. To on jest zainteresowany przyjeciem

zlecenia i to on dysponuje zasobami potrzebnymi do realizacji projektu. Stosujesz sie¢ tez,
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szczegblnie w duzych organizacjach, korporacjach. wariant alternatywny. Mianowicie
kierownik projektu, podporzadkowany program managerowi ulokowany jest w siedzibie
glownej dywizji lub catego koncernu. Réwnolegle wtedy z kierownictwem projektu,
bezposrednim wdrozeniem moze zajmowac si¢ oddelegowana tylko do takich zadan grupa
wdrozeniowa. Ma ona za zadania wdrazanie nowych projektow we wszystkich zaktadach
grupy czy dywizji, wigze si¢ to z tym, ze sponsorem juz nie bedzie dyrektor zaktadu
produkcyjnego, ale dyrekcja danej grupy zaktadéw organizacji. Zadanie dyrektora zaktadu
produkcyjnego sprowadzi si¢ wtedy jedynie do oddelegowania cze$ci zatogi na szkolenie z
nowego wyrobu i procesu oraz udostepnienie miejsca na hali produkcyjnej pod nowy park

Maszynowy.

3.3 PLANOWANIE PROJEKTU WDROZENIOWEGO W ORGANIZACJI

Celem planowania projektu w organizacji jest zaprojektowanie wyrobu i rozpoczecie
produkcji i dostarczania wyrobéw czy ustug od uzgodnionej z klientem daty. Dotyczy ono

najczesciej:

e Opracowania i przedstawienia oferty jako odpowiedzi na zapytanie ofertowe klienta.

e Zgromadzeni i zrozumienia wymagan klienta dotyczacych zamowienia.,

e Zgromadzenia i zrozumienia wymagan prawnych towarzyszacych danej technologii
wytwarzania oraz wymagan prawnych dotyczacych dostarczania i uzytkowania
produkowanego wyrobu.

e Zaprojektowania wyrobu zgodnego z wymaganiami klienta 1 dajacego si¢
wyprodukowa¢ zgodnie z dostepna technologia.

e Dostosowania parku maszynowego 1 narzgdziowego do potrzeb technologii
wytwarzania danego wyrobu.

e Zaprojektowania tancucha dostaw, w tym podpisanie zamowien z dostawcami na
surowce.

e Oddelegowania potrzebnej kadry do produkcji i nadzoru, po stosownym
przeszkoleniu.

e Rozpoczecia produkeji zgodnie z harmonogramem z zamowienia.

e Dostarczania zamowionych wyrobow zgodnie z planem zamowien 1 w uzgodnionym

opakowaniu.
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e Obstugi posprzedaznej w tym zwrotow z rynku, obstugi reklamacji 1 zgtoszen

gwarancyjnych.

Waznym aspektem planowania jest zabezpieczenie systemowe w organizacji
przedsi¢biorstwa. Andrzej Karbownik w swojej pracy [26] podaje przyktad systemu
zarzadzania projektem (SZP) sktadajacego si¢ z nastepujacych procedur:

e Procedura,,Zamoéwienie”
o uzyskanie zamowienia 1 weryfikacje warunkow
o pozyskanie dokumentacji i ewentualnego prototypu klientao
o pracowanie harmonogramu sprzedazy produktow
e Procedura ,,Uruchomienie projektu”
o formalne ustanowienie projektu
o powotanie kierownika projektu
o opracowanie harmonogramu projektu
o opracowanie i zatwierdzenie karty projektu
e Procedura —,,Dokumentacja i prototyp”
o opracowanie dokumentacji wykonawczej wyrobu,
o zbudowanie prototypu wyrobu,
o uzyskanie akceptacji prototypu przez klienta,
o zwolnienie prototypu do produkcji i rozpoczgcie realizacji projektu.
e Procedura —,,Zapotrzebowanie materiatow”
o podziat zadan pomigdzy technicznym przygotowaniem produkcji, a
kooperacja,
o opracowanie zapotrzebowania materialowego,
o opracowanie szczegotowego harmonogramu dostaw materialow do
produkcji,
o zlozenie zamoOwien materialow.
e Procedura —,,Kooperacja”
o opracowanie harmonogramu szczegdélowego dostaw kooperacyjnych,
o przygotowanie i ztozenie zamowien kooperacyjnych.
e Procedura —,,Przygotowanie produkcji”
o opracowanie szczegOtowego harmonogramu dostaw materialéw z dziatu

technicznego przygotowania produkcji.
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e Procedura —,,Produkcja”
o opracowanie harmonogramu szczegdétowego transportu wyrobu do odbiorcy,
o realizacje procesu produkcji wyrobu.
e Procedura —,,Zarzadzanie ryzykiem projektu”
o 1identyfikacje zrodetl i czynnikow ryzyka,
o planowanie reagowania na czynniki ryzyka,
o nadzorowanie i kontrolg czynnikéw ryzyka.
e Procedura — ,,Monitorowanie projektu”
o codzienne pozyskiwanie informacji przez kierownika projektu o stanie
realizacji projektu,
o pordéwnanie stanu realizacji projektu z ustalonymi harmonogramami,
o ustalanie cotygodniowych spotkan roboczych zespotu projektowego,
o sygnalizowanie komitetowi sterujagcemu wystepowanie sytuacji kryzysowe;j
w projekcie.
e Procedura —,,Zakonczenie projektu”
o wystawianie faktur oraz dokumentéw wysytkowych dla wyrobow,
o wysylanie transportow wyrobow do odbiorcy,

o potwierdzenie zakonczenia projektu [26].

Do planowania projektu koncerny motoryzacyjne uzywaja swoich wypracowywanych
jeszcze od lat osiemdziesigtych ubieglego wieku standardowych rozwigzan. Naturalnie
standardy te sa co kilka lat aktualizowane i dostosowywane do biezacej sytuacji
gospodarczej 1 politycznej, a takze rynkowej. Konsekwencja posiadania przez koncerny
motoryzacyjne swoich standardéw planowania projektu, jest przekazywanie rozwigzan w
nich zawartych w goére strumienia dostaw, tzn. dostawcy pierwszego rzedu sg
zobowigzywani do przejecia ich 1 stosowania u siebie, przynajmniej w odniesieniu do
produktow zleconych przez dany koncern. Postugiwanie si¢ jednolitym standardem,
pozwala to latwiejsze zarzadzanie kilkoma setkami dostawcoOw wspotpracujagcymi z
koncernem. Dostawcy pierwszego rzedu (tier 1), nie tylko stosujg u siebie standard klienta,
ale takze zobligowani sg przekaza¢ wymagania z niego wynikajace dalej do dostawcow
rzedu drugiego (tier 2) i dalej dostawcy rzedu drugiego, przekazuja je do dostawcow rzedu
trzeciego (tier 3). Konkretne przyktady planowania projektu w branzy motoryzacyjnej

zostang szczegdtowo omowione w punktach 5.1 5.2,
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3.4 FAZY PROJEKTU WDROZENIOWEGO

Przemyst samochodowy dopracowat si¢ wlasnych metod planowania wdrozenia
nowych wyrobéw do produkcji w ramach organizacji, zgodnie z duchem opisanego przez
Hamrola i Mantur¢ zarzadzania przez jakos$¢. Metody te jasno definiujg kroki jakie
organizacja dostawcy musi wykonaé¢ aby moc rozpoczaé dostarczanie swoich wyrobow do
klienta. Wiaze si¢ to z przerzuceniem odpowiedzialnosci za mozliwos¢ montazu w
samochodzie i zgodno$¢ z innymi wymaganiami na dostawcg, zgodnie ze stylem
zewnetrznego zapewnienia jakos$ci, tak by potprodukty mogty by¢ dostarczane bezposrednio
na lini¢ produkcyjna, nie przechodzac przez wejsciowa kontrole dostaw. Ma to na celu
obnizenie kosztow produkcji u producenta wyrobow gotowych oraz jest rodzajem
potwierdzenia stabilnosci i przewidywalnosci procesu wytwarzania. Ujednolicona metodyka
wdrozenia nowych wyrobow pozwala tez na tatwiejszy nadzor nad dostawcag 1 mozliwos¢
jego i innych oceny, wedtug jednolitych zasad. Jest to zarazem pomoc dla dostawcy, ktéry

w sposob czytelny i sformalizowany moze pozna¢ wymagania klienta.

Metody wdrazania nowych wyrobow sa opisane w podrecznikach branzowych grup
producenckich. Dla grupy niemieckich producentow skupionych wokét VDA (Verband der
Automobilindustrie) takich jak Grupa Volkswagena, BMW, Bosh, Siemens jest to
podrgcznik VDA Supply Chain, Product Creation [61], a dla amerykanskich z AIAG (do
ktorych nalezy: GM, Ford, Chrysler jest to podrgcznik APQP [8] (Advance Product Quality
Planning). W oparciu o regulacje prawne i wymagania przedstawione w branzowych
normach jak IATF 1694 [23] i podrecznikach, kazdy z producentow ma dodatkowe
wymagania, obowigzujace w ramach ich organizacji oraz ich dostawcow. To co wyrdznia
planowanie nowych wyrobow w branzy samochodowej to stosunkowo krotki czas
wdrozenia nowego modelu, okoto 3 lat. Jest to bardzo krotki okres, jesli wezmie si¢ pod
uwage ilo$¢ okoto 3000 komponentow, do skoordynowania. Jest to uzyskiwane dzigki dwoém
zasadniczym zabiegom, a mianowicie: naktadaniu si¢ poszczegélnych faz na siebie oraz
nieustannemu doskonaleniu si¢ organizacji (Rys. 5), zagadnienia te omowiono blizej w
nastegpnym rozdziale. Stad tez tytul wyprzedzajace planowanie jakosci, poniewaz
kierownicy projektu i inzynierowie, a wlasciwie cala organizacja stara si¢ przewidzie¢ na

jakie problemy natrafig i im przeciwdziata¢ jeszcze nim si¢ pojawia.
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PLANOWANIE PROJEKTU TRADYCYJNE

PLANOWANIE

PROJEKTOWANIE |
WYROBU

PROJEKTOWANIE
PROCESU

PRODUKCJA

PREZEJSCIE DO KOLEJNE) FAZY NASTE PUJE PO ZAKONCZENIU WCZESNIEJSZE)

PLANOWA NIE PLANOWANIE Z MAK@ADAJACYMI SIE FAZAMI

PROJEKTOWANIE
WYROBU oszczednosc czasu
PROJEKTOWANIE

AT szybsze korekty
PRODUKCJA

RYS. 5 NAKEADANIE SIE FAZ PROJEKTU WDROZENIOWEGO (ZRODLO: NIEZNANE)

Zwicksza to pewnos¢ klienta OEM co do rozpoczgcia produkcji seryjnej w zatozonym

terminie i jednocze$nie pozwala obniza¢ koszt produkcji, dzigki unikaniu bledow ktore

wystapity juz w przesztosci 1 przeciwdzialaniu pojawieniu si¢ tych najbardziej

prawdopodobnych, cho¢ tylko teoretycznych.
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4 ZARZADZANIE JAKOSCIA W ORGANIZACII

Omawiajac planowanie jakosci wyrobu, nie sposob zaczaé¢ od definicji samej jakosci.
Szerokim ich zrodtem jest wyktad [43] Katarzyny Midor z 2016 roku. Pisze ona, ze pojecie
jakosci po raz pierwszy pojawilo si¢ w filozoficznych rozwazaniach Platona, ktory nazwat
ja to poién. W stowniku jezyka greckiego stowo to oznacza jako$¢, natomiast czasownik
poidd oznacza nadanie jakiej$ cechy przymiotu, wiasciwosci, kwalifikowanie w jakis
sposob, bycie obdarzonym jakas wlasciwoscia. Pojecie jakosci z punktu widzenia

producenta i klienta mozna przedstawic¢ jako:

e Wewnetrzng - poglad producenta, ktory definiuje jakos¢ jako blisko$¢ rzeczywistych
wlasciwosci produktu w stosunku do zaplanowanego.
e Zewnetrzng — poglad konsumenta, ktéry okresla jako$¢ na podstawie tego, jak dobrze

produkt spetnia funkcje, dla ktorych zostat kupiony.
Philip Crosby okreslit jako§¢ w 4 punktach, zwanych absolutami jako$ci [67].

e Jakosc¢ okresla si¢ jako zgodno$¢ ze specyfikacja, a nie jako dobry produkt.
o Jakos¢ osiaga sie poprzez profilaktyke, a nie poprzez ocenianie.
e Standard jakoS$ci oznacza brak usterek.

e Jako$¢ mierzy si¢ kosztem braku zgodnosci ze specyfikacja, a nie wskaznikami.

Definicje jakoSci mozna, takze znalez¢ w normie wydanej przez Miedzynarodowsg
Organizacje Normalizacji ISO z siedziba w Genewie, jest to PN-EN ISO 9000 :2015. Norma
ta opisuje: "Jakos$¢ to stopien, w jakim zbior inherentnych wtasciwosci spetnia wymagania".
Termin jako$¢ mozna stosowa¢ z przymiotnikami takimi jak: niska, dobra, doskonalta.
"Inherentny", jako przeciwny do "przypisany", oznacza istniejgcy sam w sobie, szczegdlnie

Jjako stata wlasciwosc.

Inna norma wydana przez ISO mianowicie 8402 opisuje jakos¢ jako ogot cech i
wiasciwosci wyrobu lub ustugi decydujacych o zdolnosci wyrobu lub ustugi do zaspokajania
wymaganych lub przewidywanych potrzeb. Dla uzupetlnienia obrazu réznorodnosci
definicji, przytoczone zostang jeszcze inne, sformutowane przez klasykéw, a zebrane przez

Katarzyne Midor [43].
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Oakland 1. - Jakos¢ to stopien zaspokojenia potrzeb i spetnienia wymagan klienta.

Juran J. - Jakos¢ to zgodnos¢ wyrobu z wyspecyfikowanymi wymaganiami.

Crosby P. - Jakosé to zgodnos¢ wyrobu z wyspecyfikowanymi wymaganiami.

Deming E. - Jakos¢ to przewidywany stopien jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie
niskich kosztach i dopasowaniu do wymagan.

Feigenbaum A. - Jakos¢ to zbiorcza charakterystyka produktu i serwisu, z
uwzglednieniem marketingu, projektu, wykonania i utrzymania, ktore powoduje, ze dany
produkt i serwis spetniajq oczekiwania uzytkownika.

Imai M. - Jakos¢ to wszystko to co mozna poprawié.

4.1 KONCEPCJE ZARZADZANIA JAKOSCIA

Jak wida¢ samo pojecie jakosci jest pojeciem dos¢ ogdlnym i w praktyce
przemystowej wymaga odpowiedniego zastosowania. Dlatego uzywane jest pojgcie
zarzadzania jako$cig, ujmujace sposob w jaki przedsiebiorstwo dazy do osiggnigcia
zatozonej jako$ci. Profesor Hamrol w swojej ksigzce ,,Zarzadzanie jakoscia, teoria i

praktyka”[22] wyrdznia cztery koncepcje zarzadzania Rys. 6.

jakosci

?(ontrola
techniczna

RYS. 6 PRZEGLAD KONCEPCJI ZARZADZANIA JAKOSCIA (ZRODLO: OPRACOWANIE
WLASNE NA PODSTAWIE (HAMROL I INNI, 2002))

e Kontrola techniczna

Jej miejsce w strukturze organizacyjnej znajduje si¢ w jednostkach produkcyjnych (pion
produkcji lub pion techniczny). Akcentuje funkcje kontrolne odniesione do stanowiska
roboczego. Obiektem kontroli jest wyrdb (czes$¢, podzespol, zespot itd.) bedacy rezultatem

procesu technologicznego i ujmowany wylacznie w zakresie cech technicznych.
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Wiasciwosciag kontroli technicznej jest orientacja produktowa i funkcja odbiorcza. Ten typ

kontroli ma wtasciwosci biernej kontroli restrykcyjne;.
e Kontrola jakosci

Zdaniem Hamrola i Mantury, wyraza ona postgp wzgledem kontroli technicznej, gdyz opiera
si¢ na zatozeniu, ze jakos$ci nie da si¢ wymusi¢ kontrolg (wykontrolowac) lecz nalezy ja
wytworzy¢. Organizacja produkcyjna ma w tym przypadku juz bardzie rozwini¢tg strukture
o jednostki laboratoryjne, badawcze, sztabowe i inne. Stosuje si¢ rozszerzony, nie tylko
techniczny punkt widzenia na sprawy jako$ci oraz uwzglednia si¢ elementy dziatan
profilaktycznych. Rozktada odpowiedzialno$§¢ za jako$¢ na jednostki wytworcze i
zarzadcze. Wykorzystuje metody samokontroli. Kontrola jako$ci ma wtasciwosci kontroli
czynnej kontroli odbiorczo profilaktycznej i wykorzystuje metody statystycznej kontroli
jakosci (SKJ).

e Sterowanie jako$cia (kompleksowe sterowanie jako$cig)

Ten etap rozwoju zarzadzania jako$cia obejmuje wigkszos¢ funkcji zarzadczych,
szczegolnie akcentujagc funkcje regulowania na ktérg sktada si¢ kontrolowanie 1
korygowanie. Pojawiaja si¢ tu elementy planowania i stymulowania jako$ci. Sterowanie
jakoscia wykorzystuje modele cybernetyczne ze sprzgzeniem zwrotnym, co nadaje takiemu
sterowaniu orientacj¢ procesowa. Kompleksowo$¢ sterowania oznacza wyjscie z
problematyka jakos$ci poza stuzbeg jakosci. Rozwija si¢ samokontrola oraz systemy pracy
,bezusterkowej”. Jednym ze stosowanych rozwigzan jest statystyczne regulowanie

procesoéw technologicznych (SPC).
e Zarzadzanie jakoS$cig (zarzadzanie przez jakos¢ — TQM)

W ostatnim punkcie Hamrol i Mantura stopniowanie zarzadzania jakos$cig podsumowuja tak:
Wczesniej wymienione trzy punkty uwzgledniaty tylko cze$¢ pelnego zestawu funkcji
zarzadczych. Zatem dla zarzadzania jako$cig, jako wyodrebnionej koncepcji, nalez
zarezerwowac sytuacje w ktorej w stosunku do obiektu zarzadzania, za jaki przyjmuje si¢
jako$¢, ma zastosowanie pelny zestaw funkcji zarzadczych. Wspodtczesnie najdoskonalsza
formg zarzadzania w przedsigbiorstwie, jest zarzadzanie przez jakos¢ (TQM), ktore
sprowadza si¢ do wuznania, ze wszystkie materialne 1 nie materialne, sktadniki
przedsiebiorstwa produkcyjnego wptywaja na jako$¢ produktéw i proceséw wewnetrznych

oraz zewngtrznych. Tak wiec zardwno jako$¢ produktow i procesdOw oraz wszystkich
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zasobOw przedsiebiorstwa powinny by¢ objete kompleksows funkcjg zarzgdzania przez
jakos¢. Jedng z cech zarzadzania jakosScig jest zaakcentowanie znaczenia fazy
przygotowawczej dziatan wykonawczych — wystepujace w formie wewnetrznego i
zewnetrznego zapewnienia jakosci [22]. Dla lepszego zobrazowania kompleksowos$ci
zarzadzania jakos$cig, autor postuzyl si¢ grafikg z encyklopedii Governica [20], ktorg TQM
definiuje jako kompleksowe zarzadzanie jakoScia - podejScie do zarzadzania
organizacja, w ktorym kazdy aspekt dziatalno$ci jest realizowany z uwzglednieniem
spojrzenia projakosciowego. Uczestniczag w nim Wszyscy pracownicy poprzez prace
zespotowa, zaangazowanie, samokontrole i state podnoszenie kwalifikacji. Celem jest
osiggnigcie dtugotrwalego sukcesu, ktorego zrédtem sg zadowolenie klienta oraz korzysci
dla organizacji i jej czlonkow oraz dla spoteczenstwa. Za kluczowe dla TQM wedlug

Governici [20], przyjmuje si¢ 8 zasad przedstawionych graficznie na Rys. 7, a mianowicie:

Kultura Komunikacja

Klient
. dostawca

Zaangazowanie

RYS. 7 TQM JAKO KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE JAKOSCIA (ZRODEO ENCYKLOPEDIA GOVERNICA 2016)

Orientacja na klienta,

Przywodztwo,

Zaangazowanie pracownikow,
Podejscie procesowe,

Systemowe podejscie do zarzadzania,
Ciagle doskonalenie,

Podjecie decyzji w oparciu o fakty,

© N o 0o B~ w D=

Obustronne korzystne relacje z dostawcami.
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Te osiem zasad, jak bedzie mozna przekonac si¢ w dalszej cz¢sci, sg zbiezne z gtdéwnymi

zalozeniami do ISO 9001 :2015.

Branza motoryzacyjna ze wzgledu na swoja specyfike, czyli masowa produkcje, duza
zlozono$¢ wyrobu oraz wysokie ryzyko zwigzane z uzytkowaniem, Kkorzysta z
przytoczonego tu czwartego modelu, czyli TQM (zarzadzania przez jako$¢). Na swoje
potrzeby wypracowala calg hierarchi¢ standardow i metod zarzadzania, ktora zostata
przedstawiona na Rys. 8. Punktem wyjscia jest miedzynarodowa norma ISO 9001 wydana
w 2015 roku. Norma ta przedstawia minimalne wymagania potrzebne do realizacji zatozenia
zarzadzania przez jako$¢. Jako$¢ w tym ujeciu jest rozumiana jako o$ wszelkich poczynan
organizacji zmierzajacych do realizacji produktu badz ustugi. Wykonanie tego ma odbywac
si¢ poprzez podejscie procesowe, czyli przetwarzania wej$¢ w wyjscia, w poprzek struktury
hierarchicznej organizacji. Sa jeszcze dwa wymagania zawarte w ISO 90010 ktérych warto
w tym miejscu wspomnie¢, a mianowicie: pierwsze to skupienie si¢ na kliencie w celu
zrozumienia jego potrzeb przeksztatconych w wymagania w fazie projektowania oraz drugie
to ciggle doskonalenie, rozumiane jako ciggle uczenie si¢ organizacja w jaki sposob szybciej,
taniej, efektywniej wykonywaé procesy zmierzajace do realizacji wyrobu badz ustugi

oczekiwanej przez klienta.

T

magani
zczegoto

——| CSR

CORE TOOLS

IATF 16949

ISO 9001

RYS. 8 KONCEPCJA SYSTEMOW JAKOSCIOWYCH W BRANZY MOTORYZACYJNEJ (ZRODELO: OPRACOWANIE
WELASNE)

Warto jeszcze doda¢, ze norma ISO 9001: 2015 jako norma uniwersalna z
mozliwos$cig szerokiego zastosowanie we wszystkich galeziach przemyshu, a takze firmach
uslugowych, czy tez jednostkach publicznych jak np. urzedy jednostek samorzadowych,

fundacje i inne. Ta uniwersalno$¢ bedaca niewatpliwg ogromna zaleta omawianej normy,
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dla przemyshu samochodowego okazata si¢ by¢ wadg z powodu zbyt ogdlnych zapisow
wymagan. W zwiagzku z tym, aby zarzadzanie przez jako$¢ petniej odpowiadato potrzebom
branzy, producenci samochodoéw i podzespotéw do nich wypracowali w roku 1999 wilasny
standard ISO/TS 16949 przemianowany p6zniej na IATF 16949. Zwienczeniem koncepcji
systemow jakosciowych w motoryzacji zgodnie z rysunkiem RYys. 8 s3 CSR (customer
specific requirements). Specyficzne wymagania kazdego z klientow (OEM), sktadajg si¢
niejako z dwoch czesci. Pierwsza to wskazania wybranego zestawu core tools, czyli zestawu
metod i technik, uzupelniajacych wymagania IATF 16949, wydanych przez dane
stowarzyszenie przemyslu motoryzacyjnego np. AIAG do ktorego nalezy klient. Sg to
wymagania uniwersalne mogace by¢ stosowane przez réoznych producentow. Druga czes$¢
jest tworzona i uzywana tylko w ramach dziatalno$ci jednego klienta, przyktadem moze by¢

dla General Motors, zbior wymagan Global Supplier Quality Manual [17].

Zgodnie z definicja podang w publikacji International Automotive Task Force [23],
standard wymagan systemu zarzadzania jako$cia w przemysle motoryzacyjnym IATF 16949
wraz z obowigzujacymi w przemysle motoryzacyjnym specyficznymi wymaganiami klienta,
wymaganiami norm 1SO 9001 :2015 oraz ISO 9000 :2015, definiuje podstawowe
wymagania dotyczace systemu zarzadzania jako$cig w produkcji seryjnej oraz w produkcji
czgSci serwisowych w przemysle motoryzacyjnym. Standard IATF 16949 systemu
zarzadzania jako$cig nie stanowi odrgbnego dokumentu, lecz powinien by¢ traktowany jako
uzupetnienie 1 uzywany wraz z normg ISO 9001 :2015, opublikowany jako odrgbny standard
ISO. TATF 16949 :2016 wydanie pierwsze jest innowacyjnym dokumentem ze wzgledu na
silng orientacj¢ na klienta oraz ujecie wielu wezesniejszych specyficznych wymagan klienta

w skonsolidowanej formie.

Standard IATF 16949 jest kontynuacja majacej pierwsze wydanie w 1999 roku
specyfikacji technicznej ISO/TS 16949 przez International Automotive Task Force (IATF)
w celu harmonizacji réznych systemow oceny 1 certyfikacji w globalnym tancuchu dostaw
dla branzy motoryzacyjnej. Nalezy jeszcze wspomnie¢, za wydawnictwem ,,Interpretacja
wymagan [ATF 16949 :2016 i ISO 90017 [58], ze tres¢ standard IATF 16949 ma t¢ samg
strukture jak ISO 9001 i nalezy go stosowacé razem. Wymagania tam zawarte maja swoje
wlasne punkty i uszczegdtawiajg wymagania ISO 9001 lub definiujg dodatkowe wymagania.
W miejscach w ktorych IATF jest zgodny z ISO 9001, znajduje si¢ odestanie bezposrednio
do wymagan ISO 9001. Zakres IATF obejmuje: samochody osobowe, samochody
dostawcze i cigzarowe, autobusy i motocykle.

30



Z szeregu tzw. ,core tools” roznych producentow, na potrzeby tej pracy
uwzglednione zostaly dwa zestawy procedur, zdaniem autora o najwi¢kszym znaczeniu w
Polsce, stworzone przez AIAG i VDA. Samo okreslenie core tools ma swoje zrdédlo w
zestawie pigciu podrecznikdw wydanych przez AIAG, sktadajacych si¢ z nastepujacych
pozycji:

e APQP (Advanced Product Quality Planning)
e PPAP (Production Part Approval Process)

e SPC (Statistical Process Control)

e MSA (Measurement System Analysis)

e FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

VDA posiada stosownie wlasny zestaw podrecznikdw o podobnym zakresie tematycznym,

ktérych liste mozna znalez¢ ponizej:

e VDA MLA (Product creation. Maturity level assurance for new parts.)
e VDA 2 PPA (Product and Process Approval)

e VDA 4rozd. 4 SPC (Statistical Process Control)

e VDA 5 (Capability of Measurement Processes)

e VDA 4rozd. 2 FMEA (Quality Assurance before series production)

Naturalnie przedstawione wyzej podreczniki odnoszg si¢ najwazniejszych zestawienie
wszystkich publikacji obu stowarzyszen jest znacznie szersze, intencjg autora jest pokazanie
najistotniejszych. Rowniez inne koncerny takie jak Ford czy FCA maja swoje systemy mowa
tu o World Class Manufacturing stosowane przez FCA czyli Fiat Chrysler Automobiles oraz
Q1 stosowane przez Ford Motor Company.

4.2 WYPRZEDZAJACE PLANOWANIE JAKOSCI WYROBU

Konsekwencja zarzadzania przez jako$¢ czyli TQM, podczas biezacej produkcji

moze by¢ nast¢pujace pytanie:

Czy jest mozliwe dalsze podnoszenie standardu jako$ci wyrobu, jednoczesnie nie

podnoszac kosztow wytwarzania?

Mozna zada¢ tez inne pytanie, dalej idace:
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Czy jest mozliwe dalsze podnoszenie standardu jako$ci wyrobu, przy jednoczesnym

obnizaniu kosztow wytwarzania?

Odpowiedz na to pytanie daje koncepcja wyprzedzajacego planowania jakoSci
wyrobu. W mysl tej koncepcji, zalozony wyzszy standard jako$ci wyrobu w warunkach
produkcji seryjnej moze by¢ zaplanowany i uzyskany podczas projektu wdrozeniowego bez
podnoszenia kosztu jednostkowego, a wrecz z mozliwos$cia jego obnizenia. Czyli o tym jaka
bedzie jako$¢ wyrobu i jakie beda jego jednostkowe koszty wytwarzania, wliczajac w to
koszty tzw. zlej jako$ci, mozna zdecydowac¢ i decyduje si¢, duzo wczesniej, nim pierwszy
sztuki wyroboéw przeznaczonych do sprzedazy zostang wykonane na linii montazowe;.
Decyduje si¢ to podczas faz projektu wdrozeniowego, czyli podczas: zbierania i analizy
danych, planowania projektu, projektowania wyrobu, projektowania procesu wytworczego,
doboru dostawcow i zatwierdzenia finalnie uzyskanych wyrobéw w warunkach seryjnej

produkcji. Fazy te zostaty graficznie przedstawione w Rys. 9.

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5

PLANOWANIE | PROJEKTOWANIE | PROJEKTOWANIE | WALIDACJA PRODUKCJA
DEFINICJA ROZWOJ WYROBU ROZWOJ PROCESU WYROBU | SERYJNA, OCENA,
PROGRAMU PROCESU DZIALANIA

KORYGUJACE

RYS. 9 PODSTAWOWY ROZKLEAD FAZ PROJEKTU W MOTORYZACJI (ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE)

Zagadnienie wyprzedzajacego planowania jakosci, lub jak wolg niektorzy
zaawansowanego planowania jako$ci, w polskiej literaturze naukowej nie jest szeroko
opisywane, chociaz od pierwszego wydania Advanced Product Quality Planning and
Control Plan[8] mingto juz 27 lat. Przypuszczalnie dzieje si¢ tak dlatego, ze w pierwotnym
zamysle dotyczy ono tylko branzy produkcji motoryzacyjnej, a ponadto nie doczekato si¢
polskiego wydania. Uwage autora zwrocity w tej tematyce nastgpujace pozycje literaturowe.
Pierwsza to rozprawa doktorska Anny Kowalczyk z Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu [33], ktora zajeta sie¢ oceng skutecznosci metod zarzadzania jakos$cig w opinii
dostawcow z branzy motoryzacyjnej. Kolejna pozycja to rozprawa doktorska Tomasza
Tokaja z Politechniki Krakowskiej [59], zajmujacg si¢ efektywnoscig procedur w
zarzadzaniu przygotowaniem produkcji, z naciskiem potozonym na procedurg zatwierdzania
PPAP. W 2017 roku takze, Jan Kazmierczak i Adam Goérniak opublikowali w materiatach

konferencyjnych prace na temat problematyki wyprzedzajacego planowania jakosci [27].

32



Zastosowanie wyprzedzajacego planowania jako$ci, pozwala tez na uniknigcie
péznych zmian w projekcie wyrobu lub projekcie procesu produkcyjnego, ktore zawsze
stanowig ryzyko terminowe lub budzetowe dla projektu. Wazne jest takze dostarczenie
wyrobu wykonanego z wyposazenia przeznaczonego do produkcji seryjnej w wymaganej
jakosci i w przyjetym terminie, jednocze$nie przy najmniejszym mozliwym koszcie. Koszt
jednostkowy wyrobu ma bowiem wplyw na rynkowa pozycje konkurencyjng dostawcy 1
posrednio tez klienta. Wyprzedzajace planowanie jakosci ma by¢ osiagnig¢te poprzez:
skuteczng komunikacje ze wszystkimi dziatami/stanowiskami wtaczonymi w proces co ma
zapewni¢, ze wszystkie wymagane etapy projektu beda wykonane na czas, oraz
zaangazowani€ najwyzszego kierownictwa w wysitek organizacji potrzebny do osiggnigcia
satysfakcji klienta. Wyprzedzajace planowanie jakosci wyrobu w projekcie wedtug faz
przedstawionych na Rys. 9, mozna opisa¢, zgodnie z zalozeniem APQP [8] w kole ciaglego
doskonalenia Deminga jako cykl , patrz Rys. 10. Ostatnia faza 5 cyklu daje tu poczatek fazie

1 nowego projektu.

edziatania

korygujace
esprzeienie
zwrotne

eplanowanie
edefinicja
programu

opraw

P p . zaplanuj

dziataj Faza 1
aza

Faza 5 ”

analizuj wykonaj

Faza 4 Fazy 21i3

projekt wyrobu
eprojekt procesu

ezatwierdzenie
wyrobu

ezatwierdzenie

procesu

RYS. 10 CYKL PLANOWANIA JAKOSCI WYROBU (ZRODLO APQP WYD.4)

Celem cyklu planowania jako$ci wyrobu jest potozenie nacisku na:

o Woczesniejsze planowanie. Pierwsze trzy kwarty cyklu sg poswigcone na wczesniejsze
planowanie jako$ci wyrobu poprzez zaprojektowanie, rozw¢j 1 zatwierdzenie
wyrobu/procesu.

e Wiasciwe wdrozenie do produkcji. Czwarta kwarta jest poswigcona ocenie danych
wyjsciowych, w tym dwom celom:

o ustaleniu czy klient jest zadowolony,
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o cigglemu doskonaleniu zdolnos$ci do zaspokajania potrzeb klienta.

Przedstawienie planowania jakosci wyrobu jako cyklu, ilustruje niekonczace si¢
dazenie do cigglego doskonalenia, ktore moze by¢ tylko osiggnigte poprzez nabywanie
doswiadczenia w jednym projekcie i zastosowanie tam zdobytej wiedzy w nastepnym. Przy
obecnym tempie wprowadzania na rynek nowych modeli samochodow, silnej presji cenowej
oraz rywalizacji miedzy producentami o trwato$¢ i bezawaryjnos$¢ tychze samochodow
podczas uzytkowania, producenci sg zmuszeni do wykorzystywania koncepcji
wyprzedzajacego planowania jakosci wyrobu. W nastgpnym rozdziale autor przedstawit
dwie, jego zdaniem najczgsciej uzywane wsrod polskich dostawcow, procedury zarzadzania

projektem wdrozeniowym w przemysle motoryzacyjnym.
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5 PROCEDURY ZARZADZANIA PROJEKTEM W BRANZY

AUTOMOTIVE

Branza automotive moze pochwali¢ si¢ kilkoma obowigzujacymi zbiorami procedur
shuzgcymi do zarzadzania projektem. Nie sg to takie same procedury dla catej branzy, lecz
sa przyporzadkowane grupom producenckim. Najwicksza z nich, zbierajaca wytworcow
samochodow i podzespotow to IATF (International Automotive Task Force). W jej sktad
wchodzg miedzy innymi: BMW Group, Chrysler LLC, Daimler AG, Fiat Group
Automobiles, Ford Motor Company, General Motors Corporation, PSA Peugeot-Citroen,
Renault, Volkswagen AG, oraz stowarzyszenia producentow samochodow i komponentow
do nich jak: AIAG (USA), ANFIA (Wtochy), FIEV (Francja), SMMT (UK) i VDA
(Niemcy). Ze stowarzyszenia IATF najbardziej liczacymi si¢ tworcami standardow
branzowych dla sa AIAG i VDA. Ze wzgledu na zasigg uzytkowania, powszechnos¢,

wilasnie te dwa standardy zostang omowione W rozprawie.
5.1 FAZY PROJEKTU WDROZENIOWEGO ZGODNE z VDA

Wdrozenie nowego projektu zgodnego ze standardem VDA, omowiono na
przyktadzie wymagan Grupy Volkswagen. Volkswagen oprocz wczesniej wymienionego
podrecznika, korzysta z wtasnej metody opisanej w zbiorze wymagan Formel Q Fahigkeit,
Formel Q Konkret i Formel Q Neuteile Integral [64]. Formula Q New Parts Integral
przewiduje osiem faz procesu rozwoju, zwanymi stopniami dojrzatosci projektu, pokazuje
to Rys. 11. Tych osiem stopni dojrzatosci (maturity level) oznakowanych jest jako ML od

0 zerowego stopnia do stopnia 7.

=0 O @@.0 © 0O

-|iii 5 koncepeii Produkcja seryjna >
oAl A A A A A A A

Projek
. ) Czeiciz zakoriczony,
Dopuszczenie Przediotenie Okreslenie Zwolnisnie Zakofczente e ) przekazanie
Irnowac do Wymogew L LT specvﬂkacjl planowania oprzyrzgdowania Zatwierdzenia odpowiedzialnod
penego rozwoju kierownictwa do i ziok enie = i procesu i wyrobu i
rodukeji kontraktu zaméwish T, P produkeyjnego ci na produkejs,
P 53 dostepne Rozpoczecie

rekwalifikacji

RYS. 11 STOPNIE DOJRZALOSCI PROJEKTU WG. VDA MLA (ZRODLO: (VERBAND DER AUTOMOBILINDUSTRIE
E.V., 2009))
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Ocena dwu pierwszych stopni dojrzatosci projektu wykonywana jest wewnatrz grupy VW,
bez udziatu dostawcy.

e Poziom dojrzatosci 0:

Koncepcja zostaje zwolniona do petnego wdrozenia produkcyjnego. Rozpoczyna si¢ proces
zapewnienia dojrzatosci projektu. Klient wiacza do procesu odpowiednia dla niego
lokalizacje produkcyjng. Nastepuje identyfikacja czesci krytycznych wedtug klasyfikacji
ryzyka z nimi zwigzanego.

e Poziom dojrzatosci 1:

Wymagania kierownictwa co do kontraktu zostaly przedlozone. Rozpoczeta zostaje
wspotpraca aby okresli¢ cele specyficzne dla danych czg$ci. Szczegdlowe planowanie
zakresu dostaw jest koordynowany z Klientem przypisanym dla danej lokalizacji
produkcyjnej. Jesli to konieczne, wykonywana jest ocena jakosciowych wymagan
technicznych QTR (Quality Technical Requirements).

Nastepne sze$¢ stopni oceny prowadzonych jest przez dostawce we wspolpracy z klientem.
¢ Poziom dojrzatosci 2.

Okreslenie tancucha dostaw i ztozenie zamowien: rozpoczecie zapewnienia odpowiedniego
poziomu dojrzatosci przez nominowanych dostawcow, ujawnienie catego tancucha dostaw
ze wszystkimi poddostawcami i okreslenie $ciezki krytycznej (klasyfikacja tancucha
dostaw). Zaprezentowanie przez dostawce: organizacji projektu, planowania i kierownictwa.
e Poziom dojrzatosci 3.

Zwolnienie specyfikacji technicznych: zaprezentowanie planu produkcyjnego przez
dostawcg w oparciu o specyfikacje techniczne, wymagania i narzgdzia. Katalog wymiarow
funkcjonalnych takze musi by¢ wziety pod uwage.

e Poziom dojrzatosci 4.

Zakonczenie planowania procesu produkcji: narzedzia sa w trakcie wykonania, trwa
koordynacja zatwierdzania zawartosci projektu dla wyrobu i procesu. Angazuje si¢ i
weryfikuje dostawcow pod katem przestrzegania uzgodnionego wczesniej harmonogramu.
e Poziom dojrzatosci 5.

Czesci sg wyprodukowane na docelowym oprzyrzadowaniu produkcyjnym sg dostgpne:
rozpoczyna si¢ proces optymalizacji komponentow 1 procesu produkcyjnego oraz
przygotowanie do zatwierdzenia wyrobu i procesu.

e Poziom dojrzatosci 6.
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Zatwierdzenie wyrobu 1 procesu: probkowanie 1 zapewnienie dostepnosci czgsci.
Wykonanie zatwierdzenia procesu, jako czeSci wieloetapowego, dwudniowego
zatwierdzania procesu produkcji.

e Poziom dojrzatosci 7.

Projekt zakonczony, przeniesienie odpowiedzialnosci na produkcje, rozpoczecie
rekwalifikacji: w oparciu o konkluzje z 2 dniowej proby produkcyjnej. Przeglad zapisow co

poszto dobrze, co poszto zle (lessons learned) 1 wynikoéw projektu.

5.2 FAZY PROJEKTU WDROZENIOWEGO ZGODNE zZ AIAG

Wdrozenie nowego projektu zgodnego ze standardem AIAG — APQP stosowane jest
miedzy innymi przez General Motors, ktora uszczegdtawia wymagania w swoim Global
Supplier Quality Manual [17]. Standard ten wyrdznia pig¢ faz potrzebnych na rozwoj i

wdrozenie nowego wyrobu / procesu (patrz Rys. 12)

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5

PLANOWANIE | PROJEKTOWANIE | PROJEKTOWANIE |
DEFINICJA ROZWOJ WYROBU ROZWQJ PROCESU
PROGRAMU

RYS. 12 FAZY PROJEKTU WDROZENIOWEGO ZGODNE Z A.l.A.G. (ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE)

PRODUKCJA
SERYJNA, OCENA

WALIDACJA
WYROBU |
PROCESU DZIAANIA

KORYGUNCE

Efekty zakonczenia kazdej z faz mozna przedstawi¢ za pomoca ponizszego zestawienia:

e Fazal - Planowanie i definicja programu

Utworzono: Cele projektowe, wstepng liste materiatowa, wstepny diagram przebiegu
procesu, wstepng liste charakterystyk specjalnych wyrobu / procesu, plan zapewnienia
wyrobu i zapewniono wsparcie kierownictwa.

e Faza 2 — Projektowanie i rozw0j wyrobu

Wykonano lub okreslono: analiz¢ potencjalnych wad projektu i ich skutkow DFMEA,
przystosowania projektu do produkcji i montazu DFM, DFA, weryfikacja projektu, przeglad
projektu, budowe prototypu, rysunki techniczne, specyfikacje techniczne, specyfikacje
materialowe, wymagania dotyczgce nowych narzedzi i oprzyrzadowania, charakterystyki
specjalne procesu 1 wyrobu, plan kontroli dla prototypu, wymagania dla urzadzen
pomiarowych, potwierdzenie wykonalnosci przez zespot i kierownictwo.

e Faza 3 — Projektowanie i rozwdj procesu
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Wykonano lub okreslono: normy dla opakowan, przeglad systemu jakos$ci wyrobu/procesu,
diagram przebiegu procesu, plan zaktadu, macierz charakterystyk, analiza potencjalnych
wad 1 ich skutkow procesu PFMEA, plan kontroli przed seryjny, instrukcje do procesu, plan
analizy systemu pomiarowego, plan wstgpnego studium zdolnosci procesu, specyfikacje
opakowan, wsparcie kierownictwa.

e Faza 4 — Walidacja i rozw0j wyrobu 1 procesu

Wykonano: produkcje probna, ocene systeméw pomiarowych MSA, wstepne studium
zdolnosci procesu Ppk, zatwierdzenie czegsci produkcyjnych, walidacja systemow testujacych
produkcyjnych, oceng opakowan, plan kontroli produkcji, podpisanie planowania jakos$ci i
zapewniono wsparcie Kierownictwa.

e Faza 5 - Produkcja seryjna, ocena, dziatania korygujace

Do wykonania: zredukowanie wahan produkcyjnych Cpk, utrzymanie lub poprawa
satysfakcji klienta, dostawa i serwis czgsci, lessons learned.

Pelny plan projektu uwzglednia naktadanie si¢ faz projektu na siebie, punkty kontrolne oraz

sprzg¢zenie zwrotne pokazany jest na Rys. 13.

Analizujac trzy powyzsze przyktady mozemy zauwazy¢, ze sposob podejscia do
rozwoju wyrobu i procesu podczas wdrazania nowych wyrobow do produkcji pokazanych

w tych przyktadach dwoéch §wiatowych grup producenckich ma wiele cech wspolnych.

Poczatek,  zatwierdzenie
zatwierdzenie programu

koncepcji Prototyp Pilot Uruchomienie

PILANOWAHIE PLANOWANIE

PROJEKT | ROZWOJ
WYROBU

PROJEKT | ROZWOJ PROCESU

WALIDACJA WYROEU | PROCESU

PRODUKCJA

OCENA, SPRZERZENIE :!WROTNE, DZIALANIA NA|?’RAWCZE

RYS. 13 OBOWIAZUJACY MODEL FAZOWY PROJEKTU WDROZENIOWEGO WEDLUG A.LLA.G. (ZRODLO:
(CHRYSLER CORPORATION; FORD MOTOR COMPANY; GENERAL MOTORS CORPORATION, 2008)

Wynika to ze specyfiki branzy i w zwigzku z tym moze by¢ odnoszone takze do innych grup.

Jedna z nich jest wybor koncepcji i planowanie rozwoju wyrobu procesu, majace miejsce
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podczas pierwszej fazy w GM, czy jak u VW podczas zerowego poziomu dojrzatosci
projektu. Ta faza jest kluczowa dla wszystkich pozniejszych dziatan, nie uwzglednienie
jakiego$ zagadnienia moze wigzaé si¢ z porazka calego programu. Podczas niej okreslane sg
bowiem: cele projektowe, wstepna lista materiatowa, wstepny diagram przebiegu procesu,
wstepng liste charakterystyk specjalnych wyrobu / procesu, wybierana jest koncepcja
pojazdu 1 jego komponentoéw. Mozna wigc powiedzie¢, ze sukces catego projektu
przygotowania (wdrozenia) produkcji zalezy od kompleksowosci zebranych danych
wejsciowych jak i1 ich wlasciwej analizy, majacej swoje odzwierciedlenie w formie planu

projektu.

5.3 POROWNANIE PLANU PROJEKTU WEDLUG AIAG 1 VDA

W zebranym zestawieniu elementéw projektu wdrozeniowego (patrz zalacznik 7)
wedlug stowarzyszenia AIAG na bazie APQP [8], w postaci pieciu faz i wedlug
stowarzyszenia VDA na bazie RGA/MLA [61] w postaci o$miu stopni dojrzatosci projektu,
ktore jest kontynuacja opiséw etapéw projektow i ich oceny z punktow 5.1 i 5.2.
Wyttuszczonym drukiem w tekScie wskazano miejsca strukturach obu schematow
uwzgledniajacych komunikacjag w projekcie 1 oceng ryzyka dla projektu. Zestawienie
wymagan obu standardow w Osklonito autora do pokazania ich w sposob uproszczony, aby
tatwiej bylo wychwyci¢ podobiefistwa obu schematéw. Uproszczone poréwnanie struktur

dla projektéw wdrozeniowych wedlug AIAG i VDA przedstawiono w tabeli 1.
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TABELA 1 UPROSZCZONE POROWNANIE PROCEDUR REALIZACJI PROJEKTU WG AIAG | VDA

procesu, lista materialowa
i plan jakosci,
Wybor dostawcow

Fazy projektu AIAG | Najwazniejsze  wyniki | Fazy projektu VDA Najwazniejsze Kkryteria

fazy APQP stopnia dojrzalosci MLA
Planowanie i definicja | Cele projektu, Rozwoj koncepcji Dopuszczenie  innowacji
programu Wstepne: przebieg do produkcji

Ustalenie wymogoéw do
zamowienia

Projektowanie i
rozwo6j wyrobu

Projekt wyrobu,
Specyfikacje techniczne,

Rozwdéj wyrobu

Okreslenie tancucha
dostaw
Zwolnienie  specyfikacji

technicznych

Lista materiatowa,
Plan kontroli-prototyp
Przebieg procesu,

Projektowanie i Przygotowanie Zakonczenie planowania

rozwoj procesu Plan kontroli- | produkcji produkcji
przedseryjny
Walidacja wyrobu i | Wykonanie produkc;ji Wykonanie  czgéci  z
procesu probne;j, oprzyrzadowania
Zatwierdzenie:  procesu, produkcyjnego
wyrobu, Produkcja seryjna Zatwierdzenie procesu i
Walidacja systemu wyrobu
pomiarowego
Plan kontroli-seryjny
Produkcja seryjna, | Zmniejszenia wahan Przekazania projektu,
dziatania korygujace produkcyjnych — wyzsza rozpoczecie rekwalifikacji

zdolnos¢ procesu,
ciggle doskonalenie

(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Z poréwnania w powyzszej tabeli wynika, ze oba schematy majg zblizong zawartos¢
1 przebieg, a takze podobny sklad poszczegdlnych etapéw co wynika ze zblizonych
wymagan. Z tego tez powodu autor przyjat, Ze zaproponowane w czgsci praktycznej w
rozdziale 0, modyfikacje obu schematéw mogg by¢ opracowane wspolnie. W opracowaniu

pamig¢tajac jednak o specyfice kazdego ze standardow.
5.4 POzYSKIWANIE DANYCH WEJSCIOWYCH DO PLANOWANIA PROJEKTU

Ze wzgledu na zakres pracy, autor zwraca uwage na pierwszym etapem realizacji
projektu wdrozeniowego, t0 jest planowanie. Zeby moc je rozpoczaé potrzebne jest zebranie
danych wejSciowych. Analizie danych w zarzadzaniu projektem, zostala poswigcona
monografia autorstwa S. Spalka wydana w 2018 roku [53]. Skoro analiza danych
projektowych jest taka wazna, nalezy zada¢ pytanie jakie sg to dane i czy sg wystarczajace.
Zbierane s3 rozne dane od analiz reklamacji od uzytkownikow, poprzez dane poréwnawcze

z rynku konkurencji, az po do$wiadczenia cztonkdéw zespotu projektowego w podobnych
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projektach. Producenci samochodéw OEM (original equipment manufacturer), a takze ich
dostawcy zbieraja dane wejSciowe, przygotowawcze po to by moc rozpoczaé faze inicjujaca

program, zgodnie ze schematem przedstawionym na rys.13.

W ponizszych punktach pokroétce opisane zostaty rodzaje danych wejsciowych w
rozbiciu tam gdzie bylo to konieczne na podgrupy. Opis ten oparty jest o standard grupy
AIAG, APQP[8].

e Zbior informacji inicjujacych tzw. glos klienta
Analizujgc glos klienta bierze si¢ pod uwage nastepujace sktadowe:

o Badanie rynku uzytkownika koncowego.
Polega ono na identyfikacji powod6éw niezadowolenia klienta oraz jego zyczen majacych
przetozenie na charakterystyki wyrobu i procesu. Stosuje si¢ w tym celu: wywiady z
klientem, rozpowszechnia si¢ kwestionariusze i sondaze, prowadzi si¢ testy i analiz¢ rynku
dostarczajacych raporty, studium jako$ci i niezawodno$ci nowego wyrobu, a takze studium
jakosci wyrobow konkurencji oraz korzysta si¢ z informacji o dziataniach z poprzednich

projektow zakonczonych sukcesem (TGR).

o Analize historii reklamacji 1 zgtaszanych probleméw jakosciowych.
Historia reklamacji 1 zglaszanych problemoéw jakoSciowych oraz sugestii od klientow
pozwala na ocen¢ mozliwosci ich powtorzenia podczas projektowania, produkcji, montazu
oraz uzytkowania wyrobu. Korzysta si¢ z nastgpujacych zapiséw: raporty z dzialan
zakonczonych porazka w poprzednich projektach (TGW), raporty z reklamacji, wskazniki
zdolno$ci procesu, wewngetrzne raporty jakoSci dostawcy, raporty z rozwigzywania

problemoéw, dane o odrzutach i zwrotach z zaktadu klienta, analiza zwrotéw z rynku.

o Doswiadczenia zespotu projektowego.
Na te doswiadczenia sktadaja sie:
Dane z wyzszego poziomu systemu lub poprzednie projekty rozwinigcia funkcji jakosci
(QFD), komentarze i analizy z mediow (czasopisma, gazety itp.), sugestie klienta, raporty z
dziatan zakonczonych sukcesem / porazkg (TGR / TGW), uwagi dealerow, uwagi
uzytkownikow flotowych, raporty z napraw serwisowych, wewnetrzna ocena organizacji

jakosci wyrobu, podroze samochodowe, uwagi i polecenia kadry zarzadzajacej, problemy i
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sktadane raporty klientow wewngtrznych, Wymagania rzadowe 1 prawne, przeglad
kontraktu.

Przyktadem szeroko opisywanym przez CNN [24] ilustrujacym dziatanie inspirowane przez
system napraw serwisowych moze by¢ akcja wzywania 30 mln pojazdéw z rynku w 2014
przez GM. Laczny koszt napraw samochodow i1 odszkodowan dla ofiar wypadkéw wyniost
4,1 mld dolaréw. Wedlug G. Wallace w 2014 roku wszczeto w U.S.A przeciwko GM 4180
spraw sadowych, w tym 51 ktore zwigzane byly ze $miercig poszkodowanego. Z
technicznego punktu widzenia, sprawy te dotyczyly 2,6 mln samochodow z wadliwymi
przetacznikami 1 30 mIn samochodow z wadliwymi pasami bezpieczenstwa i1 usterka
komputerowa. Skutkiem tych zwrotéw byla mi¢dzy innymi zmiana procedury wspotpracy z
dostawcami poprzez wdrozenie QSB (quality system basic) z p6zniejsza zmiang na QSB+,

czyli systemu jakos$ci wbudowanej w bezposrednie czynnosci produkcyjne.
e Business plan i strategia marketingowa

Stanowig ramy dla planu jakos$ci wyrobu. Wytyczne business planu moga stanowié
ograniczenia ramowe jak np: synchronizacja w czasie, koszt, inwestycje, lokalizacja miejsca
wytwarzania, zasoby przeznaczone do badan i rozwoju. Strategia marketingowa ma okresli¢

klienta koncowego (uzytkownika), kluczowe punkty sprzedazy i gtownych konkurentow.
e Dane o podobnych wyrobach / procesach u konkurencji (benchmarking)

Zebranie danych o podobnych wyrobach / procesach i porownanie si¢ z konkurencja w
literaturze nazywane jest benchmarkingiem. Oprocz przytaczanego wczesniej standardu
APQP [8] grupy AIAG, Christofer Bogan i Michael English opisuja go w swojej ksigzce [6]
,Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk”. Benchmarking jest tu rozumiany jako
systematyczne dzialanie identyfikujace poroéwnawcze standardy. Dostarcza ono danych
wejsciowych do okreslenia mierzalnych celoéw wydolnosci wyrobu jak rowniez pomysty na
projekt wyrobu czy procesu. Moze takze dostarcza¢ pomystow na usprawnienia procesow
businessowych jak i standardow pracy. Benchmarking wyrobu i1 procesu powinien dotyczy¢
identyfikacj¢ najwyzszej $wiatowej klasy wykonan lub najlepszych w swojej klasie, w
oparciu o mierzalne cele wydolnosci oraz badania jak ta wydolno$¢ zostala osiggnigta.
Benchmarking powinien dostarcza¢ podwalin pod rozwdj nowych projektow 1 procesow,
takze gdy te wzorce przekraczaja mozliwosci firmy korzystajacej z benchmarkingu.
Wyrdznia si¢ trzy zatozenia do skutecznego benchmarkingu. Okresli¢ odpowiedni zakres
porownawczy (benchmarkt). Zrozumie¢ przyczyne luki (technologiczne, organizacyjnej,
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innej) pomiedzy aktualnym stanem organizacji, a porownywang firma/wyrobem. Utworzy¢
i aktualizowa¢ plan likwidacji tej luki, tak aby osiggnaé¢ lub przewyzszy¢ poziom

poréwnywany.
e Zalozenia dla wyrobu / procesu

Sg to zatozenia cech wyrobu, jego projektu oraz koncepcji procesu wytworczego. Zawarte
sg w tym takze innowacje techniczne, nowe materiaty, ocena niezawodnosci oraz nowe

technologie.
¢ Studium niezawodnosci wyrobu

Polega ono na przewidywaniu czestotliwosci napraw lub wymian komponentow w
oznaczonych jednostkach czasu, a takze korzysta z wynikow badan dlugotrwajacych
wytrzymatos$ci 1 niezawodno$ci. Narzgdziem ktére pozwala to rozwingé jest FMEA
analizujace przyczyny wad i ich skutki oraz pozwalajace zaplanowaé dziatania

neutralizujace ryzyko.
e Dane wejsciowe bedace wkiad klienta koncowego

Uzytkownicy wyrobu moga dostarczy¢ cennych informacji zwigzanych z ich potrzebami 1
oczekiwaniami. Zdaniem autora ze wzgledu na masowos¢ produkcji i jej wplyw na zycie
spoleczenstw, wystepujacych jako uzytkownicy wyrobdéw gotowych czy tez pracownicy.
Dane wejsciowe do wyprzedzajacego planowania jako$ci procesu i wyrobu, nalezatoby
jeszcze uzupehic o studium potrzeb i korzysci dla zainteresowanych stron. Co pozostaje w
zgodzie z duchem ostatniego wydania normy ISO 9001 [50], normy ktdra jest podstawg
wymagan motoryzacyjnych zawartych w IATF 16949 [23]. W zwiazku z tym autor
proponuje poszerzy¢ istniejacy albo po prostu doda¢ kolejny punkt do fazy inicjujacej
program: studium potrzeb i1 korzysci zainteresowanych stron. Zagadnienie ten bedzie

omowiony szerzej w czesci badawcze;.
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6 POSTRZEGANIE KLIENTA ORAZ ANALIZA JEGO POTRZEB WE

WSPOLCZESNEJ GOSPODARCE

Myslac o kliencie jako o uzytkowniku wyrobu gotowego i jego potrzebach,
pierwszym nasuwajacym si¢ skojarzeniem moze by¢ dziatalno$¢ marketingowa poszukujaca
rynkow zbytu wedlug potrzeb klienta wlasnie, badz wrecz kreujaca te potrzeby. Wedtug
Agnieszki Baruk [1] potrzeby w zwiazku z ta tematyka mozna podzieli¢ si¢ na:

e uswiadomione i nieuswiadomione,

e materialne i niematerialne,

e obiektywne i subiektywne,

e indywidualne i grupowe,

e jawne i ukryte,

e osobiste i zawodowe.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze jest to jedno z wielu spojrzen na to zagadnienie. W
kolejnych punktach autor stara si¢ poszerzy¢ to widzenie potrzeb w kontek$cie
marketingowo-sprzedazowym o inne sposoby postrzegania tego zagadnienia. W zwigzku z
zakresem tej pracy, nacisk zostal potozony na kryterium potrzeb uswiadomionych i
nieuswiadomionych klientow, uzytkownikow wyrobu gotowego, jako czynnik, zdaniem
autora, najmocniej wplywajacy na wybor dobr materialnych zwigzanych z transportem

samochodowym.

6.1 ORIENTACJA NA KLIENTA WEDLUG ISO 9001 :2015

Podejscie do klienta w ujeciu standardow jakosciowych w tym norm wydawanych
przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (ISO), serii ISO 9000 stale ewoluuje.
Pierwsze wydanie ISO 9001 z 1987 roku nawet nie stosowato tego pojecia, byt po prostu
kupujacy. Zmiana kupujacego w klienta nastgpita w pierwszej aktualizacji. Od tego czasu
coraz wigksza waga przyktadana jest do rozpoznania i spelnienia, wymagan i oczekiwan
klienta rozumianego jako odbiorc¢ wyprodukowanych dobr (B2B) oraz jako uzytkownika
wyrobu gotowego (B2C). Urszula Kobylinska pisze, ze w 2012 roku Miedzynarodowa
Organizacja Normalizacyjna przeprowadzita konsultacje z uzytkownikami normy ISO
9001:2008, w celu zidentyfikowania obszar6w wymagan normy, ktore wymagaja zmian.
Wiyniki tych konsultacji wykazaly, ze 74% uzytkownikéw wskazywalo na potrzebg zmian
wymagan dotyczgcych orientacji na klienta [32]. Orientacja na klienta jest nie tylko jednym

44



z gtdwnych wymagan normy ISO 9001:2015, ale jak publikuje Agata Szkiel [56], jest takze
jedng z siedmiu zasad zarzadzania jako$cig, na ktorych opierajg si¢ normy ISO serii 9000.
Zgodnie z tg zasada podstawowym celem zarzadzania jakoScig jest spelnienie wymagan
klientow i dazenie do wykraczania ponad poziom ich oczekiwan. Organizacja osiagnie
trwaly sukces, jesli potrafi zyska¢ 1 utrzymac¢ zaufanie klientow 1 innych stron
zainteresowanych. Aby byto to mozliwe, musi zrozumie¢ aktualne i przyszie potrzeby
klientow, a takze umieé rozwigzywac ich problemy. W praktyce oznacza to rozpoznanie
celow i wymagan klientow, dostosowanie oferty podazowej organizacji do tych wymagan
oraz tworzenie wartosci dla klienta. Orientacja na klienta realizowana w ramach
systemowego podejécia do zarzadzania jako$cig ma umozliwia¢ organizacji skuteczng i
efektywng realizacje celow w zakresie wspotpracy z Klientami, a tym samym uzyskanie

trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Norma I1SO 9001 :2015 ma zastosowanie, gdy organizacja potrzebuje wykazaé
zdolno$¢ do ciaglego dostarczania wyrobow 1 uslug spetniajagcych wymagania klienta oraz
dazy do zwigkszania zadowolenia klienta. Zatem w nowym wydaniu normy orientacja na
klienta nadal pozostaje kluczowym elementem systemu zarzadzania jakoscig. Narzedziem
umozliwiajagcym organizacji spelnienie potrzeb i1 oczekiwan klientdow jest podejscie
procesowe, ktore powinno by¢ stosowane podczas wdrazania, utrzymania oraz doskonalenia
skuteczno$ci systemu. Oznacza to, ze podstawowa dang wejsciowa wszystkich proceséw
realizowanych w systemie powinny by¢ wymagania klienta, a glownym wyjsciem procesow
— ich zadowolenie z wyrobow 1 ustug dostarczanych przez organizacj¢ oraz zaufanie do
organizacji. Klienci powinni by¢ dla organizacji zrédlem wiedzy niezbednej do
funkcjonowania jej procesOw oraz do osiagnigcia zgodnosci wyrobow i1 ustug. Takie
podejscie ma zapewni¢ przedsigbiorstwu, zgodnie z ISO 9001 :2015 systematyczne

zwigkszenie zadowolenia klientow przez spetnienie ich wymagan [50].

Na zdolno$¢ organizacji do spetnienia wymagan klientow istotny wplyw ma
otoczenie, w ktorym funkcjonuje. Stad tez nowym wymaganiem dla systemu zarzadzania
jakos$cia okreslonym w normie ISO 9001 :2015 jest obowiazek okre$lenia i zrozumienia
przez organizacj¢ jej kontekstu oraz uwzglednienie w systemie zarzadzania jakoscig potrzeb
1 oczekiwan wszystkich stron zainteresowanych organizacji, ktére moga mie¢ wpltyw na jej
zdolnos$¢ do spetniania wymagan klientow. Pod pojeciem kontekstu organizacji, wedlug ISO
9001 nalezy rozumie¢ czynniki zewnetrzne 1 wewngtrzne istotne dla celu jej dzialania i
kierunkow strategicznych oraz takie, ktore wptywaja na zdolnos$¢ organizacji do osiagnigcia
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zamierzonych wynikéw systemu zarzgdzania jakoscig, w tym wynikow w obszarze
wspotpracy z klientami. Wdrozenie tego wymagania w praktyce oznacza, ze organizacja
powinna zidentyfikowaé te zainteresowane strony, ktore sa istotne dla jej systemu
zarzadzania jakos$cia, a takze ich wymagania, bioragc pod uwage ich wptyw na zdolnos¢
organizacji do dostarczania wyrobow i ustug spetniajagcych wymagania klientow. Potrzeby i
oczekiwania stron zainteresowanych, a takze wymagania ztozonego otoczenia, w jakim
funkcjonuje organizacja, sa zmienne w czasie, stad tez informacje dotyczace stron
zainteresowanych powinny by¢ monitorowane i przegladane na co zwraca uwage Antoni

Kleniewski w Problemach Jakosci[31].

Orientacja na klienta powinna by¢ wzieta pod uwage podczas okre§lania zakresu
systemu zarzadzania jako$cig. Norma ISO 9001:2015 wymaga, by organizacja ustalita
zakres systemu, ktory bedzie okreslat procesy i funkcje realizowane przez organizacje, a
takze rodzaje wyrobow i ustug objete systemem [50]. Wdrazajgc system, organizacja
powinna spelni¢ wszystkie wymagania zawarte w normie. Organizacja moze wylaczy¢
pewne wymagania z zakresu systemu zarzadzania jako$cia, jednakze tylko w przypadku,
gdy nie majg one zastosowania do dziatalnosci organizacji, a ponadto, co uwypukla
Kleniewski [31], gdy ich wylaczenie nie wptynie na zdolno$¢ lub odpowiedzialnos¢
organizacji do dostarczania klientom wyrobow i ustug spetniajacych ich wymagania oraz do

zwigkszania zadowolenia klientow.

Norma ISO 9001:2015 rozszerza rowniez wymagania poprzedniej wersji standardu
dotyczace odpowiedzialnosci kierownictwa zwigzanej z orientacja na klienta. Norma I1SO
9001:2008 zawierata zapis, ze najwyzsze kierownictwo powinno zapewni¢, ze wymagania
klientow sg okreslone 1 spetnione w celu zwigkszania ich zadowolenia. Obecnie
kierownictwo, zgodnie z ISO 9001 [50], powinno wykazaé¢ przywodztwo i zaangazowanie

w odniesieniu do orientacji na klienta przez zapewnienie, ze:

e wymagania klienta sg okre§lone, zrozumiane i konsekwentnie spetnione,

e utrzymywana jest orientacja na zwiekszenie zadowolenia klienta.

Ponadto kierownictwo powinno okresli¢ odpowiedzialno$ci i uprawnienia, a zatem stworzy¢
strukturg organizacyjng, niezbedng do zapewnienia promowania i wdrozenia orientacji na
klienta w catej organizacji. Narzgdziem realizacji orientacji na klienta sg okreslane przez
kierownictwo cele dotyczace jakosci, ktore powinny prowadzi¢ do zapewnienia zgodnosci i
do doskonalenia wyrobow, a takze do wzrostu satysfakcji klientow. Narzedziem orientacji
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na klienta, jakie powinno by¢ stosowane w systemie zarzgdzania jakoS$cia, jest takze
komunikacja z klientami. Norma 1SO 9001:2015 rozszerza wymagania poprzedniej wersji
standardu w tym zakresie. W obu wersjach norm zawarto wymaganie, by organizacja
ustanowita skuteczng komunikacj¢ umozliwiajaca jej gromadzenie informacji dotyczacych
wyrobow 1 ustug, umow zawieranych z klientem, a takze informacji zwrotnych od klientow
dotyczacych ich satysfakcji z otrzymywanych wyrobow i ustug, w tym reklamacji. Ponadto
norma ISO 9001:2015 zawiera nowe wymaganie, zgodnie z ktérym skuteczna komunikacja
z klientami ma zapewni¢ nadzorowanie ich wlasnos$ci, obejmujacej np. materiaty, narzedzia
1 wyposazenie, wlasnos¢ intelektualng lub dane osobowe, ktérg klient dostarczyt organizacji

w celu wiaczenia jej w proces produkcji wyrobow lub $§wiadczenia ustugi.

W nowej wersji standardu ISO 9001:2015 bez zmian pozostaly wymagania
dotyczace identyfikowania przez organizacj¢ wymagan klientéw, zaréwno tych dotyczacych
wyrobdw i ushug, jak i dotyczacych dostawy oraz dziatan po dostawie, a takze dokonywania
przegladu tych wymagan w celu zapewnienia, ze organizacja jest zdolna spehic te
wymagania oraz utrzymywania zapisow z tych przegladow. Nowoscia w wymaganiach
dotyczacych orientacji na klienta zawartych w normie ISO 9001:2015 jest obowigzek
rozwazenia potrzeby zaangazowania klientow w proces projektowania i rozwoju wyrobow
1 ustug oraz wlaczenia klientow w nadzor nad procesem projektowania i rozwoju.
Organizacja ma obowiazek ocenia¢ wyniki osiggane w obszarze wspotpracy z klientami, a
tym samym ocenia¢ skutecznos¢ dziatan realizowanych w ramach orientacji na klienta. W
tym celu organizacja powinna monitorowa¢ stopien spelnienia potrzeb 1 oczekiwan
klientow, a takze ocenia¢ ich zadowolenie z dostarczanych wyrobdw badz ustug, a takze ze
wspolpracy z organizacja. Aby ocena ta byla kompleksowa, organizacja powinna
wykorzystywa¢ rézne metody gromadzenia informacji umozliwiajacych oceng efektéw
wspolpracy z klientami, jak np. badanie zadowolenia klientow, gromadzenie informacji
zwrotnych od klientéw dotyczacych dostarczonych wyrobow i ustug, spotkania z klientami,
analiz¢ udzialow rynkowych, analiz¢ pochwal, roszczen gwarancyjnych czy raporty

dileréw [50].

Norma ISO 9001:2015 wymaga réwniez, by informacje dotyczace zadowolenia
klientow, jako jedno z kryterium oceny skutecznos$ci systemu zarzadzania jakoscia, byty
poddawane analizie i ocenie podczas przegladow zarzadzania przeprowadzanych przez
kierownictwo. Ocena wynikow osigganych przez organizacje w zakresie orientacji na klienta
powinna by¢ podstawa zidentyfikowania elementéw systemu zarzadzania jakoS$cia
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wymagajacych doskonalenia, a takze okreslenia potrzeb doskonalenia jako$ci wyrobow i
ushug. Zidentyfikowane potrzeby doskonalenia systemu oraz wyrobow i ustug powinny by¢
z kolei podstawa do zaplanowania i wdrozenia dziatan majacych na celu spelnienie

wymagan klienta oraz zwigkszanie jego zadowolenia.

Poniewaz klient stat si¢ jedna z zainteresowanych stron co jest nowym sposobem
postrzegania klienta wedtug ISO 9001: 2015. Piszac o analizie potrzeb, nalez je rozpatrywac

wzgledem zainteresowanych stron. Mozna wyszczeg6lni¢ cztery najwazniejsze strony:

uzytkownik wyrobu gotowego,

producent podzespotu/wyrobu gotowego, partner biznesowy,

srodowisko naturalne,

e panstwo rozumiane jako jednostka centralna i lokalna samorzadowa.

6.2 ANALIZA POTRZEB KLIENTA W UJECIU ,,INZYNIERII POTRZEB”

Omawiajac zagadnienie zwrocenia si¢ ku potrzebom klienta nalezaloby rozpoczaé
od wspomnianej przez Jana Kazmierczaka klasycznej sekwencji pytan [28]: Co?, Kto?, Po
co? 1Jak? Sa to co prawda pytania postawione w odniesieniu do analizy potrzeb w procesach
technologicznych, lecz zdaniem autora mozna je rowniez z dobrym skutkiem zastosowaé w
transakcjach typu B2B jak i B2C. Pytanie przewodnie jakie stawia Kazmierczak w jego
koncepcji ,,Inzynierii Potrzeb” brzmi: czy z faktu, ze mozemy (potrafimy) co$ zrobic,
wynika wprost decyzja o dzialaniu ukierunkowanym na zrealizowanie istniejace]
mozliwo$ci? Jego zdaniem ograniczenie do potrzeby rozumianej w kategoriach
inzynierskich, tzn. potrzeby ,uruchamiajgcej” proces jej zaspokojenia poprzez
zaprojektowanie, skonstruowanie, wytworzenie i oddanie uzytkownikowi okre§lonego
wyrobu gotowego, nie pozwala unikng¢ pytania o to, skad bierze si¢ potrzeba widziana w
ten sposob. Konsekwencja tego rozwazania, nie tylko w obszarze techniki, jest pytanie: Czy
proces rozpoznawania potrzeby ma charakter obiektywny czy subiektywny? Pytanie to, o
wymiarze niewatpliwie bardzo ogélnym, prowadzi w naturalny sposob do zadania kolejnych
pytan, stanowigcych w pewnym sensie opis probleméw wymagajacych rozwigzania w
obszarze rozpoznawania (identyfikowania) i badania (analizowania) potrzeb. Na liscie
takich problemoéw pojawi¢ si¢ mogg np. pytania o praktyczny wymiar obiektywnego badz

subiektywnego charakteru potrzeb. Rozwazania wspomnianego wczes$niej autora

48



sprowadzajg si¢ do pomystu, aby o potrzebach mys$le¢ 1 méwi¢ w odniesieniu do

nastepujgcego zestawu pytan problemowych:

1. Co jest zrodlem potrzeby?

2. Czy i w jakich kategoriach (jako$ciowych, ilosciowych, mieszanych) potrafimy
potrzebe¢ rozpoznac i opisac?

Czego dotyczy rozpoznana potrzeba?

Czy mozna rozpoznang potrzebg zaspokoic¢?

Jak mozna rozpoznang potrzebe zaspokoic?

Kto moze rozpoznang potrzebe zaspokoic?

N o g &~ w

Jakie sa/moga by¢ pozytywne i negatywne skutki zaspokojenia rozpoznanej
potrzeby?

8. Jakie sa/moga by¢ pozytywne i negatywne skutki braku zaspokojenia rozpoznanej
potrzeby?[28]

6.3 POTRZEBY | OCZEKIWANIA KLIENTA, A MODEL KANO

W latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku, Noriaki Kano, profesor Uniwersytetu
Tokijskiego, teoretyk zarzadzania jako$cia, opracowal model satysfakcji klienta, zwany
modelem Kano od jego nazwiska. Dotyczy on potrzeby i oczekiwan klientow. Podstawowe
zalozenia tego modelu oparte sg na tym, ze nie wszystkie atrybuty jakosciowe wyrobu w
jednakowy sposob wptywaja na satysfakcje klienta. Wskazuje on na wtasnosci podstawowe
wyrobu badz uslugi ktore musza zosta¢ spetnione, aby speini¢ minimalne wymagania
uzytkownika, oraz na wlasnosci wyzsze, tzw. atrakcyjne dla uzytkownika ktorych klient si¢
nie spodziewa i jak stopien ich spelnienia wptywa na satysfakcje klienta koncowego [25].
Mozna je uja¢ za Lofgrenem w pigciu kategoriach [34]: jako$ciowa cecha atrakcyjnosci,
jakosciowa cecha jednowymiarowa, jakosciowa cecha niezbedna, jakosciowa cecha

obojetna, cecha jako$ci odwrdcone;.

W swojej pracy nad zastosowaniem modelu Kano, Robert Ulewicz przedstawit
wyniki badan dla wyroboéw przemystu spozywczego [60]. Pierwszym zalozeniem w tej
analizie bylo podzielenie wilasnosci wyrobu na dwie gltéwne grupy, a mianowicie:

opakowanie i zawartos$¢ (do spozycia).

Przeprowadzona ankieta dotyczyta pytan dla dwoch mozliwosci, kiedy cecha zostata

osiggnieta oraz kiedy dana cecha nie zostala spelniona, wedlug nast¢pujacego wzoru:
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To mi pasuje.

To wlasnie takie musi by¢.
Nie obchodzi mnie to.
Moge z tym zy¢.

To mi nie pasuje.

a > w N oE

Wiyniki tej ankiety wskazaty jaki rodzaj opakowania (szklany) i dlaczego (bezpieczenstwo i

mozliwos¢ powtornego zamkniegcia) sg najbardziej odpowiednie dla uzytkownikow. Idac

tropem omawianych wczes$niej badan, mozna tez zastosowa¢ model Kano réwniez do

analizy potrzeb klienta przemystu samochodowego. Wtasnoscig szczegélnie waznag dla

klienta w relacji B2B, tzw. OEM jest wlasno$¢ podstawowa, wg powyzszego zestawienia z

punkt 2. , To wlasnie takie musi by¢”. Dowodem na to jest cho¢by prowadzenie analiz

funkcjonalno$ci poszczegolnych podzespotow samochodu z wykorzystaniem narzgdzia

FMEA [9]. FMEA to analiza potencjalnych przyczyn wad i ich skutkow ( Failure mode and

effects analysis) prowadzona dla fazy projektowania i wytwarzania.

uzytkownikoéw opisane modelem Kano ktory przedstawia Rys. 14.

Atrakcyjne

- Nieodkryte

- Innowacyjne

- Nieoczekiwane

- "Nie sgdzitem, ze tego

potrzebuje, ale podoba mi

sie"

(

.—/

Brak funkcjonalnoécL

>

Wtasnosci:

- jednowymiarowe
- okreslone

- tatwo mierzalne
- techniczne

Dostarczone
. funkcjonalnosci
>

<

|

Wiasnosci podstawowe

- domysine

- oczywiste

- zwykle nie wyrazane
wprost

- rozumiane samo przez sie

\

RYS. 14 MODEL KANO (ZRODLO: (KANO I INNI, 1984)

Potrzeby

W duzym skrocie budowe tego modelu mozna ujag¢ w postaci rodzajow czynnikow

wplywajacych na zadowolenie klienta.
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a. Wymagania podstawowe - nie powodujgce wzrostu zadowolenia, ale powodujace silnie
niezadowolenie, jesli nie zostang spetnione.

b. Oczekiwania liniowe - zadowolenie klienta reaguje liniowo na zwigkszenie natgzenia
cechy.

c. Czynniki ekscytacji - ich brak nie powoduje niezadowolenia, ale wystapienie powoduje
wzrost zadowolenia. Czynniki ekscytujace z czasem staja si¢ wymaganiem

podstawowym.

6.4 WPLYW SIECI INTERNETOWEJ NA KSZTALTOWANIE SIE POTRZEB

KLIENTA — CUSTOMER JOURNEJ

Punkt trzeci, czyli czynnik ekscytacji w modelu Kano, ukierunkowuje producenta
wyrobow gotowych w relacji B2C na ciagte poszukiwanie potrzeb klienta koncowego. Te
potrzeby stale si¢ zmieniaja. Firma doradcza z zakresu sprzedazy McKinsey&Company
méwi wrecz o doswiadezeniu klienta podczas jego ,,podrézy” w kontakcie z dostawca
wyrobow lub ustug[15]. Zachowania klienta i jego oczekiwania nieustannie si¢ zmieniajg.
Przykladem tego moga by¢ wspodlczesne wymagania klientéw co do obstugi ushug
internetowych, ktére zostaly przedstawione na Rys. 15. na przykladzie opracowania

McKinsey&Company opublikowanego w Customer experience.

Customer behavior and expectations are changing.

Now Can [? For me

750/0 of online 70'% of app users 610/0 of customers
customers expect help prefer added functionality are more likely to buy
within 5 minutes. over “look and feel” of app. from companies that deliver

custom content.

Simple Social Private

75(y0 of consumers 790/0 of consumers GO‘Vo of US consumers

have used comparison trust online reviews are concerned

apps for consumer goods. as much as personal about privacy of online
recommendations. transactions.

RYS. 15 PRZYKEAD ZMIENIAJACYCH SIE POTRZEB I OCZEKIWAN KLIENTA (ZRODEO: OPRACOWANIE
MCKINSEY&COMPANY)

Teraz — 75% klientéw ustug online oczekuje wsparcia w przeciagu 5 minut.
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Czy mozna? — 70% uzytkownikow aplikacji internetowych poszukuje dodatkowych
funkcjonalnosci.

Dla mnie — 61% Kklientdéw raczej wybiera firmy z dedykowang dla nich zawartoscia
dostawy.

Prostota — 75% klientoéw uzywa poréwnywarek internetowych dla poszukiwania dobr
uzytkowych.

Spoleczno$¢ — 79% klientow ufa przegladarka online tak samo jak osobistym rekomendacja.

Prywatno$¢ — 60% amerykanskich konsumentow obawia si¢ utraty prywatnosci podczas
transakcji online [15].

W metodzie opisywanej przez McKinsey&Company [15] w czgéci poswigconej
opisowi Customer Journey zwraca si¢ uwage, przede wszystkim o zmiang perspektywy i
spojrzenie na swoje dziatania z punktu widzenia klienta. Pozwala to na zwigkszenie
satysfakcji, wychwycenie potencjalnych problemow oraz optymalizacje¢ procesow obstugi
klienta. Bo przeciez, Customer Journey to zestaw interakcji, z ktorymi klient ma do
czynienia podczas swojej $ciezki zakupowej. Trzeba pamigtac, ze Sciezka przechodzi przez
r6zne kanaty komunikacji, dziaty, osoby, a nawet partnerow czy wspotpracownikow. Kazde
z dziatan podejmowanych przez klienta to fragment jego podrozy. Jak wygladata $ciezka
podrozy klienta w czasach przed internetowych przedstawia rysunek Rys. 16 sporzadzony

w oparciu o analizg firmy [5] Bluerank.

tworzenie sie
swiadomoséci

dzielenie si¢
wrazeniami
. . wypracowanie
uzytkowanie ) oczekiwan co do

! wyrobu

~——~o

konwersja poszukiwanie
informacji

RYS. 16 CUSTOMER JOURNEY W ERZE PRZEDINTERNETOWEJ] (ZRODE.O: WWW.BLUERANK.PL)
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W tymze opracowaniu przedstawiono jak dostepnos¢ informacji poprzez sie¢ internetowa
zmienita mape podrozy klienta. Etap poszukiwania informacji oraz etap dzielenia si¢

wrazeniami znacznie zyskal na znaczeniu, przedstawia to symbolicznie Rys. 17.

dzielenie si¢ tworzenie si¢
wrazeniami Swiadomosci

wypracowanie
/’ oczekiwan co do
¢ wyrobu

uzytkowanie

konwersja ) )
_ poszukiwanie
informacji

RYS. 17 CUSTOMER JOURNEJ W ERZE INTERNETU (ZRODLO: WWW.BLUERANK_.PL)

Istotag metody customer journey jest spojrzenie na marke czy produkt oczami klienta,
mozliwie szeroko, nie tylko ograniczajacymi si¢ do tzw. touch points, czyli sytuacji kiedy
klient ma bezposredni kontakt z obstuga lub wyrobem. Dobrze opracowana persona, czyli
typowy Klient, pozwala na zrozumienie specyfiki danej grupy docelowej, a przez to
zaprojektowanie rozwigzan dostosowanych do jej potrzeb 1 oczekiwan. Dzigki niej mozna
spojrze¢ na proces obstugi i komunikacje przez pryzmat przedstawiciela danej grupy
uzytkownikéw, co sprawia, ze podczas tworzenia mapy znika komunikacja typu: ,,wydaje
mi sie, ze...”, ,,moim zdaniem”. Pozwala to komunikowac si¢ z reprezentantem danej grupy

—,,050b3”, przez co pozniej fatwiej 1 skuteczniej mozna redagowacé komunikaty reklamowe.
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Przyktadowa mape podrézy klienta, opisang jako zbieranie do$§wiadczen (customer

experience) przedstawia Rys. 18.

Stracone szanse
Uwaga Zai ie Pozadanie Decyzj

Zakup/zaméwienie
Nowy klient

Punkty styku
zklientem

w czasie
realizowania
zaméwienia/ustugi

Powracajacy
Utracony klient

klient

Customer

Rozwazenie i

- Experience
© ponownym
zakupie

Niezadowolenie
klienta

RYS. 18 PRZYKLADOWA MAPA DOSWIADCZEN KLIENTA ( ZRODLO: WWW.BLUERANK.PL)

Badania opisywane przez Econsultancy Adobe B2B Digital Trends 2015, udowadniaja, ze
customer journey dotyczg zarowno uzytkownika koncowego wyrobu gotowego B2C, jak i
klientéw biznesowych B2B, Na wykresie Rys. 19, widzimy, ze w obu przypadkach zebrane
doswiadczenie wspotpracy z dostawcg dobr uslug jest wazniejsze nizli jakos¢ wyrobu

rozumiana wprost, czy tez jego cena, ktéra w tym zestawieniu znalazta si¢ dopiero na

Customer
Experience

Jakosc
produktu / ustugi

Szeroki wybor
produktow / ustug

Wygoda
Mobile

Cena

0% 20% 40% 60%

o B2B (607 respondentow) . B2C (893 respondentow)

RYS. 19 ISTOTNOSC DOSWIADCZEN KLIENTA NA WYBOR PRODUKTU (ZRODLO: ECONSULTANCY ADOBE B2B
DIGITAL TRENDS 2015)
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miejscu szostym. Dla tego tak wazne jest zwiekszenie nacisku na zrozumienie potrzeb
uzytkownikéw, jak 1 bezposrednich odbiorcow, podczas wyprzedzajacego planowania

projektu wdrozenia nowego wyrobu w branzy motoryzacyjne;.
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7 KOMUNIKACJA W ZESPOLE PROJEKTOWYM

Stwierdzenie, ze wdrozenie nowego wyrobu do produkcji jest realizowane przez
ludzi skupionych w zespotach projektowych, moze brzmie¢ irytujaco w swej oczywistosci.
A jednak analizujagc wymagania klientdow biznesowych B2B w branzy motoryzacyjnej,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze jesli tylko opisane procedury sg przeprowadzone na stosownych
formularzach to projekt niejako samoczynnie dochodzi do etapu SOP (start of production) i
rozpoczecia produkcji seryjnej. Autorowi niniejszej pracy znane sg przypadki projektow
gdzie mimo spetnienia formalnych wymagan wyprzedzajacego planowania jako$ci wyrobu,
wdrozenia konczyly si¢ kilkutygodniowym opoéznieniem lub przekroczeniem zatozonego
budzetu. Powodem takiego stanu rzeczy byty bledy w komunikacji wewnatrz zespotu i na
zewnatrz z klientem 1 dostawcami oraz brak zdolnos$ci do kooperacji. Na ten temat zwracat
juz uwage Jozef Bendkowski piszac o organizacji projektu w ramach logistyki produkc;ji [3].

Wymienia tam nast¢pujace cechy planowania systemu:

e wielodyscyplinarne traktowanie kazdego planu szczegdtowego,

e roéwnowazne traktowanie wszystkich cze§ciowych rozwigzan w odniesieniu do integracji
w caly system,

e zdolnos$¢ do pracy zespotowej wszystkich projektantow z réznych dyscyplin bioracych
udziat w opracowaniu rozwigzan logistycznych,

e doswiadczenie zaangazowanych planistow

o we wspolpracy przy wezesnym wykrywaniu punktow stykowych, interfejsow i
ich prawidtowego rozwigzania,

o w zarzadzaniu duzymi i ztozonymi projektami.”

Rodzi to pytanie dlaczego dobra komunikacja i zdolno$¢ do wspodlpracy, czy inaczej - pracy
zespotowej sg takie wazne, skoro projekty maja charakter rozproszonych dzialan nad

ktorymi czuwaja specjalisci dla kazdej z dziedzin? Jakie moga by¢ tego przyczyny?
7.1 KOMUNIKACJA A SYNERGIA W ZESPOLE PROJEKTOWYM

Jako pierwsza przyczyna nasuwa si¢, powtarzajac za Stephenem Covey’em,
dziatanie synergiczne [11]. Covey nazywa synergi¢ zasadg wienczacg wszystkie nawyki,
dynamizmem, ktory sprawia, ze wszystkie one (nawyki skutecznego dziatania)

wspotdziataja. Covey dowodzi, ze jesli ludzie sa w stanie nawigza¢ komunikacje na
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poziomie pozwalajagcym na synergie, to mogg stac si¢ sta¢ si¢ bardziej efektywni. Istotg
rzeczy jest, ze synergia jest czyms$ innym niz kompromis. Jak to ujmuje Covey, kompromis
oznacza, ze 1+1=1". Kazda ze stron kompromisu bierze sobie cze$¢ tego, czego chce, ale
musi takze z czego$ zrezygnowac. Natomiast synergia oznacza, ze 1+1 moze by¢ rowne 8,
16, a nawet 1600! Kiedy ludzie wspotpracuja, kooperuja, w ten sposob, zdobywaja nowg

wiedze 1 tworzg nowe rozwigzania wykraczajace daleko poza ich indywidualne zdolnosci.

Covey dostrzega takze synergi¢ negatywna, tj. takg ktéra czyni zwigzek gorszym
zamiast lepszym. Kiedy ludzie sg wzajemnie zalezni, post¢puja tak, jakby byli niezalezni.
Wiele czasu 1 energii zuzywaja na ujawnianie cudzych grzechow, politykowanie, konflikty,
ostanianie tyldéw, kombinowanie, szukanie drugiego dna. Czasami ludzie w takich
zwigzkach skupiajg si¢ na wttoczeniu innych we wiasne kategorie myslowe, zamiast ich
zaakceptowaé 1 wykorzysta¢ ich odmienno$¢. Covey wedlug zapisow w ,,Mosty zamiast
murow” Johna Stewarta [55] uwaza, ze pierwszym krokiem w kierunku produktywnego
komunikowania si¢ jest docenienie r6znic migdzy ludzmi. Z naciskiem potozonym nie na
specyficznych umiejetnosciach, ale na nastawieniu psychicznym. Jego efektem bedzie
wzajemny szacunek, a wraz z nim w sytuacji niezgody wysitek zrozumienia, zamiast
opozycji. Znamienng jest tutaj postawa: ,Jesli osoba o twojej inteligencji, kompetencji i
zaangazowaniu nie zgadza si¢ ze mnga, to musi by¢ w tym co$ czego nie rozumiem, wiec
powinienem to zrozumie¢. Chcialbym pozna¢ twoja perspektywe 1 punkt odniesienia”.
Ponizszy wykres na Rys. 20, ilustruje jak silny jest zwigzek zaufania z r6znymi poziomami
komunikacji. Pod wykresem umieszczono opisy do przytoczonych trzech poziomow
komunikaciji.

e Obrona.
Najnizszy poziom komunikacji wystgpuje w warunkach niskiego zaufania, charakteryzuje
si¢ defensywnoscig, nastawieniem na ochrong 1 czesto sformalizowanym jezykiem, ktory
zabezpiecza droge odwrotu, trzymajac w odwodzie wszelkie dostepne zastrzezenia 1
klauzule, umozliwiajace ucieczke wowczas gdy, nic si¢ nie uda. Taka postawa prowadzi
tylko do wygrywa/przegrywa lub przegrywa/przegrywa. Nie jest to efektywne i daje kolejne
powody do defensywy i ochrony.

e Kompromis.
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Poziom posredni to komunikacja z szacunkiem. Na tym poziomie zachodzg interakcje 0osob
catkowicie dojrzatych. Majac do siebie wzajemny szacunek, chcg uniknag¢ mozliwosci

przykrej konfrontacji, komunikuja si¢ grzecznie lecz bez empatii.

POZIOMY KOMUNIKACII

2

2

P

2

synergiczna (wygrywa/wygrywa)
w
= 7
E z szacunkiem (kompromis)
)
< /
N
obronna (wygrywa/przegrywa lub przegrywa/przegrywa)

niska wysoka
KOOPERACJA

RYS. 20 POZIOMY KOMUNIKACJI (ZRODLO: MOSTY ZAMIAST MUROW; JOHN STEWART)

Moga si¢ nawzajem rozumie¢ intelektualnie, lecz nie wglebiaja si¢ w schematy 1 zatozenia
lezace u podstaw wlasnego stanowiska i nie sg otwarte na nowe mozliwo$ci. Komunikacja
z szacunkiem zdaje egzamin w sytuacjach niezalezno$ci lub wspodtzaleznosei, ale
mozliwosci tworcze nie sg wowczas zaktywizowane. Kompromis oznacza 1+1=1%.
Komunikacja nie ma charakteru obronnego czy ochronnego, ani gniewnego czy
manipulacyjnego. Jest szczera i pelna szacunku. Nie jest jednak tworcza, prowadzi do
nizszej formy wygrywa/wygrywa.
e Synergia

Daje najwyzsze mozliwosci kooperacji w zespole. Gdy jest osiggni¢ta 1+1 daje 8, 16 lub
1600. Synergiczne nastawienia polegajace na wysokim zaufaniu pozwala na tworzenie
rozwigzan lepszych niz proponowanych wcze$niej indywidualnie. Wszystkie strony sa tego
$wiadome. Ponadto cztonkowie zespotu autentycznie cieszg si¢ swoim przedsigwzigciem

tworczym. Powstaje mini kultura satysfakcjonujaca sama przez si¢, a przy tym skuteczna.
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7.2 CZYNNIKI WPLYWAJACE NA ZAANGAZOWANIE I ROZWOJ SPECJALISTOW

[ KIEROWNIKOW. ZASADA 70-20-10

Druga przyczyna waznosci komunikacji 1 kooperacji zespotowej jest ich zwigzek z
zaangazowaniem i motywacja cztonkow zespolu. Katarzyna Midor, w oparciu o prace
Hackmana i Oldhama[21], opisuje w pig¢ czynnikow motywujacych pracownikow, patrz
Tabela 2 [42]. Zachowanie tych pig¢ciu czynnikdéw ma zapewni¢ zachowanie komfortu

psychicznego, co wptywa ma efektywnos$¢ pracy

TABELA 2 PIEC CZYNNIKOW MOTYWUJACYCH PRACOWNIKA

Czynnik Opis czynnika

Ten czynnik motywacyjny polega na zagwarantowaniu pracownikom

. ., mozliwo$ci wykonywania zadan o charakterze zréznicowanym,

Roznorodnos¢ pracy . L .. L. .
wymagajacych uzycia réznorodnych umiejgtnosci, co prowadzi do

wzbudzenia w nim poczucia kompletnosci.

Identyfikacja zadania To wykonywanie konkretnej pracy.

; Dot 1 konywanej pracy przez pracownika na inne osoby,
Waga zadania otyczy wplywu WyKonywanej pracy przez p y

zadania.
Autonomia Pozwala na wypracowanie u pracownika poczucia odpowiedzialnosci.
Informacja zwrotna Nalezy informowaé pracownikoéw o tym, czy dobrze wykonali swoja pracg.

(ZRODLO: DOSKONALENIE PRODUKTOW POPRZEZ POPRAWE JAKOSCI ZYCIA PRACOWNIKOW Z
WYKORZYSTANIEM NOWYCH TECHNOLOGII; MIDOR, HORODECKA,; 2017)

Z motywowaniem i rozwojem specjalistow cze¢sto zwigzana jest nadmierna wiara poktadana
w silg¢ szkolen organizowanych przez firmy Konsultingowe na zlecenie zakladow
produkcyjnych, gdzie szkolenia mialtyby wesprzec¢ jesli nie zastapié¢ ktory$ z wspomnianych
wczesniej pieciu czynnikow. Zasada 70-20—-10 powstata w wyniku badan prowadzonych
nad efektywnoscig r6znych metod rozwojowych od lat 60. XX wieku az po dzi§. Wyniki
tych badan i metaanaliz (zbiorczych analiz statystycznych) zostaly pierwszy raz dokladnie
opisane w ksigzce Michaela M. Lombardo 1 Roberta W. Eichingera ,,The Career Architect
Development Planner” [35]. Od tamtego czasu wnioski z tych badan staja si¢ powoli
standardem zmieniajagcym sposob rozwijania pracownikow. Dzigki zastosowaniu tej wiedzy
mozna zaplanowaé najbardziej efektywny proces rozwojowy, wykorzystujac naturalny
sposob nauki cztonkéw organizacji. Czym jest zasada 70-20-10? Zasada ta opisuje
proporcje procentowe konkretnych do§wiadczen, dzieki ktorym kierownicy podnosza swoje
kompetencje, patrz wykres: ,,Doswiadczenia majace wptyw na rozwdj menedzera” Rys. 21

opublikowany w Vademecum Pracodawcy [38].
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zadania w pracy

wspotpracownicy

szkolenia

RYS. 21 DOSWIADCZENIA MAJACE WPLYW NA ROZWOJ MENEDZERA (ZRODLO: VADEMECUM PRACODAWCY, 2014)

I tak rozpoczynajac od najwigkszej:

e 70 proc. doswiadczen majacych wptyw na rozwoj kierownikow to zadania w ich wlasnej
pracy, w jej naturalnym srodowisku,

e 20 proc. doswiadczen majacych wptyw na rozwoj kierownika to wspotpracownicy, z
ktérymi kierownik moze wymieni¢ si¢ wiedza 1 pogladami (mentoring i coaching),

e 10 proc. doswiadczen majacych wplyw na rozwdj kierownikéw to standardowe

szkolenia, a takze samoksztalcenie.
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7.3 WYBRANE WIADOMOSCI NA TEMAT ROZWOJU KADRY

Psychologia zgromadzita ogromng wiedz¢ na temat skutecznos$ci zmieniania ludzi i
skutecznos$ci uczenia si¢. Duza czeg$¢ tej wiedzy jest ignorowana w rozwojowych dziataniach
w biznesie. Wiadomo na przyktad z badan psychologicznych na przyktad Lombardo i
Eichingera opublikowanych w The Career Architect Development Planner [35] czy tez
Cindy McCauley[41], ze bardzo trudno zmieni¢ postawy ludzi poprzez przekazywanie im
jedynie wiedzy choéby w formie szkolen. Postawy latwiej sie¢ zmienia poprzez
zaangazowanie ludzi w konkretne sytuacje. Przekonywanie do wartosci wspotpracy jest
malo skuteczne. Co innego wlaczanie ludzi w sytuacje, ktore wymagaja wspotdziatania z
innymi. Masowe wysytanie wszystkich kierownikow projektow czy inzynier6w na ten sam
program szkolen pomija fakt, ze ludzie si¢ r6znig i w zwigzku z tym nie wszyscy beda mogli
rzeczywi$cie skorzystac z takich szkolen. Bardzo czgsto w firmach, ktore przechodzg zmiany
organizacyjne, przeprowadza si¢ na przyklad szkolenia, ktére maja podnie$¢ poziom takich
kompetencji jak orientacja na zmiany. Z badan wynika, ze poziom tej kompetencji w duzym
stopniu zalezy od pewnych wlasciwo$ci osobowosci, ktore sg do zmiany bardzo trudne. Na
szkolenie zostaja wigc wystani pracownicy, ktérzy moga podnie$¢ troche poziom tej
kompetencji, poniewaz ich osobowo$¢ nie blokuje takiej mozliwosci. Jednak dla grupy
pracownikow, ktorzy maja osobowosciowg blokade angazowania si¢ w zmiany (moze to
by¢16% lub wigcej), takie szkolenie jest zupelng stratg pieniedzy, a dodatkowo moze ich

mocno sfrustrowac.

Z psychologicznego punktu widzenia gtoéwna stabg strong szkolen jest to, Ze probuja
one zmieni¢ co$§ w cztowieku (postawy, wiedze, umiejetnosci), a po szkoleniu inzynier trafia
do niezmienionej sytuacji na swoim stanowisku pracy. Moze to powodowac¢ konflikt
pomigdzy zdobyta wiedza, a ograniczeniami na stanowisku pracy (na przyktad gdy szkolenie
dotyczy sprawnej komunikacji, a po powrocie ze szkolenia pracownik zaczyna coraz lepiej
dostrzega¢, ze procesy komunikacji w jego organizacji sg bardzo niesprawne, co jest
spowodowane bardzo silng hierarchicznos$cig kultury organizacyjnej). Naladowany wiedza
na temat komunikacji szybko zauwaza, ze nie jest w stanie zmieni¢ tego, jak przebiega
komunikacja w jego firmie. Moze dokona¢ matych zmian na swoim stanowisku pracy, ale
nie zmieni kultury organizacyjnej w tym stylu pracy pozostatych cztonkéw zespotu,
pochodzacych przeciez z rd6znych dzialéw. W badaniach nad wdrazaniem umiejetnosci ze

szkolen do swojego miejsca pracy Gilpin-Jackson and Bushe’s [70] zwrocili uwage na fakt,
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ze wszyscy Kierownicy objeci programem po prostu bali si¢ stosowa¢ techniki wyuczone na

szkoleniu, poniewaz naruszaly one normy organizacyjne w ich miejscu pracy.

Coraz czgsciej w szkoleniach kladzie si¢ nacisk na praktyczne ¢wiczenie jakichs$
umiejetnosci i jest to na pewno dobra praktyka. Jednak sa dwa problemy, ktére ograniczaja
skutecznos¢ ¢wiczen w ramach szkolen. Pierwszym jest sztuczno$¢ sytuacji
zaaranzowanych na szkoleniu: nie mozna tam przeciez zasymulowac prawdziwej sytuacji w
miejscu pracy z towarzyszacymi im emocjami, poczuciem odpowiedzialno$ci czy chocby
zmeczeniem €O opublikowali Belling,James & Ladkin [2]. Jesli przedmiotem zaje¢ jest
motywowanie podwladnych, sytuacje na szkoleniu nie mogg odda¢ rzeczywistych
warunkow, w jakich dany kierownik projektu pracuje i dotyczy to nawet tak prostych dziatan
motywacyjnych jak analiza przyczyn popelniania przez cztonka zespotu btgdow w jakims
dzialaniu. Drugi problem to zupelny brak mozliwosci ¢wiczenia takich ztozonych
kompetencji, jak na przyktad przywddztwo. Na szkoleniach z przywddztwa zapoznaje si¢
uczestnikow z roéznymi koncepcjami przywodztwa, dokonuje ad hoc oceny stylu
przywodztwa, a w gruncie rzeczy jest to zupelnie oderwane od dziatan przywodczych w

konkretnym miejscu pracy.

Istnieje w organizacjach czesto pokusa, zeby kierownikow projektéw ,,rzuca¢ na
gleboka wode”. Wazne jest to, zeby wyzwania byly dostosowane do realnych mozliwosci
uczestnikow. Nawet bardzo sprawny operacyjnie kierownik projektu wdrozeniowego
zwyczajnie sobie nie poradzi, jesli dostanie wyzwanie pokierowania catym programem
dywizji. Natomiast jesli jego wyzwaniem ma by¢ doprowadzenie do najlepszych wynikow
jakosciowych znanego procesu wytwdrczego i przejawia on ku temu checi, wtedy jedyne,
czego mu trzeba, to odpowiednio dobrane mniejsze zadania, narzedzia i know-how
dostarczone od organizacji oraz wsparcie najwyzszego kierownictwa. Kontrolowanie
wyzwan, ocena ryzyka na biezaco i dostarczanie odpowiednich narzedzi w odpowiednim

czasie przynosi lepsze rezultaty.

7.4 ANALIZA PROCEDUR REALIZACJI PROJEKTU WDROZENIOWEGO POD

KATEM KOMUNIKACIJI

Podrgcznik APQP zajmujacy si¢ wdrozeniem nowych wyrobow do produkcji
zajmuje si¢ zestawieniem danych ktore muszg by¢ przekazane na linii klient — dostawca.

Wynikaja bowiem z nich czynnosci do wykonania. I w tym kontek$cie poruszany jest temat
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sposobow 1 efektywnos$ci komunikacyjnej. Ogolne punkty z APQP odnoszace si¢ do tego
zagadnienia, mozna znalez¢ na Rys. 12 bedacej zestawieniem etapow projektu
wdrozeniowego. W podrecznikach nizszego rzedu wydawanych np. przez General Motors
jak Global Supplier Quality Manual [17] mowa jest o zasadzie pracy projektowej ,,team to
team” sprowadzajacej si¢ do sporzadzenia listy osob odpowiedzialnych w projekcie po
stronie dostawcy 1 ich odpowiednikéw po stronie klienta. W punkcie Task 4: APQP Kick-
off Meeting and Supplier Readiness Valves, wskazuje si¢ na obowigzek wykonania czterech
cyklicznych spotkaniach klient — dostawca, wedtug okreslonych zasad w trakcie realizacji
projektu. Istnieje nijako domniemanie, ze przebieg projektu jest wspierany dobra
komunikacja, a zabezpieczeniem tego sa obowigzkowe formularze w ktore kazdy z punktow
od Task: 1 do Task: 17 jest wyposazony. Mozna w tym miejscu zada¢ pytanie. A co jesli
komunikacja zawodzi? Co gdy nie ma dostatecznego przeptywu informacji w ramach
zespolu 1 miedzy zespotami projektowymi i jesli skutkiem tego jest brak kooperacji w
realizacji zbieznych zadan? Zdaniem autora tej pracy, odpowiedzi nalezy szukaé w ocenie
ryzyka dla projektu zwigzanego z zespotem projektowym. Jego propozycja zostata
przedstawiona w rozdziale 14. Po to by, gdy takie ryzyko zostanie wykryte i
zaklasyfikowane na odpowiednio wysokim poziomie, kierownictwo moglo na biezaco
reagowac. Propozycjami autora w jaki sposob oceniaé ryzyko w projekcie uwzgledniajac

komunikacje 1 wspolprace cztonkow zespotdw opisuje kolejny podpunkt 14.

63



8 NARZEDZIA OCENY EFEKTYWNOSCI PRACY ZESPOLOWE]

Sposrod wielu dostgpnych w literaturze narzedzi do oceny pracy zespotowej, autor
wybral dwa. Sg to: ankieta, gra symulacyjna i lessons learned. Oba te narz¢dzia, mogg by¢
uzywane samodzielnie lub razem, nawzajem si¢ wtedy uzupelniaja. Pierwsze to ¢wiczenia
praktyczne w formie zabawy, a drugie to forma pisemna kierujaca i inspirujaca uczestnikow

do przelania na papier swych spostrzezen i odczuc.

8.1 ANKIETA

Ankieta, inaczej badanie ankietowe, to wedtug J. Sztumskiego technika uzywana w
naukach spotecznych postugujaca si¢ narzedziem tzw. kwestionariuszem ankiety. Jest
specyficzng, pisemng formg wywiadu, nalezacg do badan skategoryzowanych, ktore sg $cisle
okreslone przez zespot regul i zasad wlasciwych dla okreslonego badania. Ankiety stuzg do
zebrania duzej liczby informacji o zjawiskach wystepujacych w spoteczenstwie przy
wykorzystaniu z reguty matych naktadow sit i srodkow [57]. Encyklopedia Zarzadzania

rozroznia nast¢pujace rodzaje ankiet:

e ze wzgledu na dostep do informacji o respondencie:

o jawne (imienne) — ankiety, ktore moga wskazac na osobe respondenta ze wzgledu
na zawarte w nich pytania, np. pytania o wiek, miejsce zamieszkania, miejsce
urodzenia,

o anonimowe (bezimienne) - nie sg podpisywane, ponadto nie zawierajg zadnych
pytan, ktore moglyby ujawni¢ osobg¢ respondenta, gdyby na nie odpowiedziat.
Ankiety anonimowe cieszg si¢ lepszym powodzeniem, poniewaz respondenci

chetniej, czesciej 1 rzetelniej odpowiadajg na pytania,

e ze wzgledu na czgstotliwos¢ przeprowadzania:
o jednorazowe — badajace dane zjawisko w danym momencie tylko raz,

o okresowe (badania panelowe) — ankiety wielokrotnie przeprowadzane. [7]

W ramach prowadzonych badan ankietowych mogg by¢ uzywane réoznego rodzaju
pytania. Dudkiewicz w swojej pracy [16] ze wzgledu na otwarto$¢ wskazuje na nastgpujacy

podzial:
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e pytania otwarte — pozwalajg respondentowi na catkowitg swobode wypowiedzi,

e pytania pélotwarte — pozwalajg na zaprezentowanie wtasnej odpowiedzi oprocz innych
zaproponowanych wczesniej wariantow dotyczacych pytania,

e pytania zamkni¢te — rodzaj pytan zaopatrzonych w list¢ wczesniej przygotowanych
mozliwosci  odpowiedzi do  wyboru, dostarczajacych  ujednoliconych 1
zestandaryzowanych odpowiedzi, ktore w efekcie sg tatwe do analizy.

Jesli zastosowano pytania zamkniete to w tych ramach wedlug Nowaka, mieszczg si¢ pytania

0 charakterze:

e koniunktywnym — pozwala na wybranie kliku mozliwych odpowiedzi,

e dysjunktywnym — pozwala na wybranie tylko jednej odpowiedzi,

e alternatywnym — pozwala na wybranie jednej odpowiedzi np. TAK/NIE [45].

Pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety powinny by¢: konkretne i jednoznaczne,

pojedyncze, nie sugerujace odpowiedzi, definiujace najwazniejsze pojecia, logicznie

pouktadane i oczywiscie powinny by¢ zrodlem testowania hipotez badawczych. Do zalet
zastosowania kwestionariuszy ankiety nalezy to, ze pozwala w prosty sposob i szybko zebraé
duza ilo$¢ danych, sprzyja zachowaniu anonimowos$ci co wptywa na jako$¢ odpowiedzi
respondentéw i ogranicza role ankietera. Jedng z istotniejszych wad ankiety jest nie moznos¢
doglebnego zweryfikowania badanego problemu [7].
Zagadnienie budowania ankiet i ich analizy zostato tez poruszone w punkcie 8.4, gdzie autor

przywotuje interaktywne podejscie do cyklu planowania eksperymentu Beata Singera [52].

8.2 GRA SYMULACYJNA

Ze zbioru gier symulacyjnych pozwalajacych na oceng efektywnosci pracy
zespolowej. Do celéw niniejszej pracy wybrana zostata gra ze zbioru ,,Lean Games Book”
Johna Bicheno o nazwie ,,Papierowe samoloty” [4]. Celem uzycia tej gry zespotowej jest
ocena w mikro skali zdolnosci zespotu do komunikowania si¢, ustalania priorytetow,
kooperatywnosci 1 zaangazowania. Najlepsze wyniki osiggaja zespoty ktore nie tylko
sktadaja sie z postusznych wykonywaczy polecen, ale maja pomysty dotyczace wykonania
zadania, potrafia je wyartykutowaé, przekona¢ innych do swoich racji, lecz, takze
uwzgledni¢ stanowisko pozostatych cztonkdéw zespotu. W przeciagu 2-3 godzin majg szanse
zabtysng¢ naturalni liderzy 1 jednocze$nie wyjs¢ na jaw konflikt drzemigcy posrod

uczestnikow.
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8.3 LESSONS LEARNED

Lessons Learned jest metoda wspomagajacg ,,uczenie si¢ organizacji” i moze tez by¢
stosowane jako pomoc w klasyfikacji ryzyka w projekcie zwigzanego z zespotem
projektowym. Jednym z cze$ciej stosowanych opisow do niej, jest praca Lisy Woods
opublikowana w ManagingAmericans.com. Wynika z niej, ze zadaniem lessons learned [69]
jest zatrzymanie wiedzy zdobytej podczas zakonczonego wilasnie projektu lub jego fazy, w
celu powtorzenia pozytywnych zdarzen i uniknigcia niewtasciwych. Czyli sformalizowanie

nauki na wtasnych i1 cudzych biedach oraz osiggnigciach.
Etapy lessons learned:

Uchwycenie zdarzen wartych powtdrzenia i zdarzen ktdre nie powinny mie¢ miejsca.
Udokumentowanie efektow tych obserwacji.

Archiwizacja dokumentdw w sposdb umozliwiajacy ich pdzniejsze wykorzystanie.
Rozpowszechnienie lessons learned wsrod zainteresowanych stron.

Stworzenie listy dziatan do wdrozenia w oparciu o lessons learned.

© o~ w DD -

Nadzorowanie czy dzialania zostaty wdrozone.

Dodatkowa korzyscig z lessons learned jest ukierunkowanie pracy kadry zarzadzajacej i
podlegtych jej pracownikoéw z dziatania reaktywnego na dziatanie proaktywne, czyli
przewidujace zagrozenia. Lessons Learned moze by¢ przeprowadzone w dwoch wariantach,

jako: formalne i nieformalne.

8.3.1 LESSONS LEARNED FORMALNE

Lessons learned formalne sktada si¢ z nastepujacych krokow:

1. Ogolnego podsumowania projektu
a. Opis projektu
b. Role i odpowiedzialnosci
C. Zakres, harmonogram, budzet
d. Najwazniejsze wyniki: sukcesy i porazki
2. Odpowiedzi na zestaw pytan
a. Co mozemy zrobi¢ aby poprawic i co dziatato dobrze w ponizszych dziedzinach:

zarzadzanie projektem, budzetowanie, komunikacja, zakupy,

66



harmonogramowanie, planowanie, zarzadzanie kadrami i finansami, zarzadzanie
zewnetrznymi firmami i ustugodawcami

Jakie s3 mocne i slabe strony ponizszych dziedzin: otrzymywanie i
rozpowszechnianie reakcji i opinii klientow, wnioskowanie i udzielanie wsparcia
przez kierownictwo projektu, elastyczno$¢ i moznos¢ dostosowania zakresu

projektu, wykrywanie obszarow ryzyka

3. Dziatan wynikajacych z analizy mocnych i stabych stron:

a.
b.

C.

ustalenie priorytetéw dla dziedzin wymagajacych poprawy,
ustalenie odpowiedzialnosci 1 ram czasowych dla wdrazanych dziatan,

stworzenie metody komunikowania wynikdéw najlepszych praktyk.

8.3.2 LESSONS LEARNED NIEFORMALNE

Lessons learned nieformalne to mechanizm pozwalajacy na uchwycenie

pracowniczych sugestii doskonalacych bedacych w zgodzie z celami biznesowymi. Sktada

si¢ z 2 krokow:

1. Ustanowienie celow zwigzanych z doskonaleniem dla wydziatu i zaktadu.

2. Sporzadzenie formularza ktéry cztonkowie zespotu moga uzupetni¢ swoimi pomystami,

zgodnie z lista:

a.

o

o o

o «Q -+~ o

Wydziat z ktérego pochodzi pomyst.

Cel wydziatowy/zaktadowy ktéremu stuzy ten pomyst.

Czy jest to pomyst juz wykorzystywany?

Jakie dzialania b¢dg wyeliminowane dzigki nowemu pomystowi?

Kto powinien poprowadzi¢ zadanie zwigzane z tym pomystem?

Opisz obecng sytuacje i powdd dla ktorego powinna by¢ ona poprawiona.

Ustal miejsce i osobe ktora bedzie przyjmowata nowe pomysty.

Kazdy pomysl musi przej§¢ przez kierownika wydzialu w celu tatwiejszego
przegladu.

Pomysty powinny by¢ przedyskutowane, gtosowane, hierarchizowane podczas
zebran zespotowych.

Przydziel odpowiedzialnosci i ramy czasowe dla wprowadzenie poprawy

Ustal formalne zebrania w celu §ledzenia postepow

Stworz plan komunikowania w celu przedstawienia wynikow 1 wyniktych z tego

praktyk.

3. Pytania do lessons learned nieformalnego wedtug Georg Washington University [18]
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a. Jakie pomyslne zdarzenie pomogto zrealizowa¢ ten projekt? Na czym
zaoszczedzono najwigcej czasu?

b. Wymien cztery lub pig¢ typowych zagrozen (krotkie terminy realizacji, bledy w
komunikacji, brak wiedzy technicznej itp.) Z jakich powodéw ten projekt moze
zosta¢ przedtuzony?

c. Czy byt juz podobny projekt do obecnego? Jesli tak, to czy wypetliony zostat
formularz korzysci lessons learned z tego projektu? Jakich probleméw
unikneliSmy, a jakie powtdrzylismy? Jaka wiedz¢ 1 do$wiadczenia z tego
projektu mozemy przekazac¢ innym?

d. Jakie niespodziewane putapki mialty wptyw na projekt?

e. Jak dziatala komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu?

f. W jaki sposob plan i organizacja kolejnego projektu moze by¢ poprawiona, aby
lepiej spetni¢ wymagania czasowe 1 wypetni¢ zaktadane cele?

g. Dodatkowe spostrzezenia.

8.4 INTERAKTYWNE PODEJSCIE DO CYKLU PLANOWANIA PROJEKTU

Zrozumienie potrzeb klienta ze wzgledu na swoja naturg jest ztozonym procesem,
naktada si¢ na to jeszcze fakt, ze potrzeby klienta zmieniajg si¢ w czasie 1 rdznie s3
artykutowane w zaleznosci od kontekstu. Rodzi si¢ zatem pytanie jak skutecznie
projektowaé wyrob, jeszcze dalej wlasciwe planowaé projektowanie by nadazy¢ za
uzytkownikiem. Odpowiedzig na zapotrzebowanie ze strony producentéw dobr uzytkowych,
do ktorych samochod takze si¢ zalicza, moze by¢ praca Beata Singera [52]. W swojej pracy:
“Next Generation User Interfaces; Requirements Analysis, Prototyping and Evaluation”
Beat Singer z Vrije Universiteit Brussel proponuje podejscie do fazy planowania 1
projektowania sktadajace si¢ z czterech faz:

e Fazal - okreslenie wymagan
e Faza 2 - projektowanie
e Faza 3 - prototypowanie

e Faza4 —ocena
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Schematycznie model ten i powigzania w nim wystepujgce przedstawia Rys. 22.

dane

okreslenie

wymagan

projektowanie

ocena
alternatyw

] N |

wyrob

prototypowanie

RYS. 22 MODEL INTERAKTYWNEGO PROJEKTOWANIA (ZRODLO: (SINGER, 2016))

8.4.1 FAzA 1 - OKRESLENIE WYMAGAN

W fazie tej wyr6zniamy pie¢ etapdw postepowania, sg to:

ok~ w0 N PE

Okreslenie rodzajow wymagan
Okreslenie sposobow zbierania danych
Gromadzenie danych

Zastosowanie formularza opisu wymagan

Opis zadania

Kazdy z tych etapow sktada si¢ z nizej wymienionych zadan.

1. Okreslenie rodzajéw wymagan

a.
b.
C.

Wymagania funkcjonalne od wyrobu, co powinien wyrdb robi¢?
Wymagany rodzaj danych tzn. typ danych, ilos¢ danych, doktadno$¢ danych
Wymagania natury fizycznej: oswietlenie, hatas, ruch, zapylenie, ...
Uwarunkowania spoleczne: synchroniczne lub asynchroniczne udostgpnianie
danych, wspotlokowanie lub dystrybucja,

Uwarunkowania srodowiskowe (kontekst uzytkowania) ...

Uwarunkowania organizacyjne: wsparcie uzytkownika, mozliwo$¢ szkolen,

struktura hierarchiczna kierownictwa , ...
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g. Uwarunkowania techniczne: technologic w oparciu o ktore bedzie dziatat
produkt, zgodno$¢ technologiczna, ograniczenia  technologiczne,
Charakterystyka uzytkownika czyli kluczowe cechy grupy docelowe;j
uzytkownikéw jak: zdolno$ci i umiejetnosci, narodowos¢ i edukacja,
preferencje, uposledzenia fizyczne badz umystowe, poziom wiedzy
specjalistycznej (nowicjusz, ekspert, okazjonalny).

d. Cele uzytecznosci; zdefiniowa¢ mierniki dla celow uzytecznosci
» obiektywne mierniki uzytecznosci dla uzytkownika
* pomiar percepcji uzytkownika przez interakcje
2. Sposoby zbierania danych w celu okreslenia wymagan uzytkownikéw. Moga by¢
wykorzystywane rézne formy gromadzenia danych w celu uzyskania informacji o
zadaniach i powigzanych z nimi celach oraz kontek$cie uzytkowania. Ponizej
wskazana najwazniejsze czynniki:
a. Wywiad
*  Wywiad otwarty lub nieustrukturyzowany. Jest dobrym narzedziem do
oceny pierwszych wrazen. Jest to bogatym zrodtem danych
wymagajacych pozniej doglebnego zrozumienia tematu. Czasochtonny.

*  Wywiad ustrukturyzowany. Zadawane sg pytania zamknigte z wczesniej
zdefiniowanym zbiorem alternatywnych odpowiedzi. Pytania powinny
by¢ sformutowane tak samo i1 zadawane w ten sam sposob. Kazdy
uczestnik bierze udzial w wywiadzie

* CzeSciowo ustrukturyzowany wywiad, To potaczenie pytan zamknigtych
1 otwartych np. rozpoczyna si¢ od zamknig¢tego pytania, a nastepnie
przechodzi do pytania otwartego.

b. Grupa docelowa

* Wyszkoleni facylitatorzy przeprowadzaja wywiady z grupami
wielkosci od 3 do 10 osob.

» Wywiad moze by¢ prowadzony podczas warsztatow z
uwzglednieniem specjalnych wymagan.

» Uczestnicy rozwijaja kolejne opinie w danym kontekscie
spotecznym, poprzez rozmowy ze sobag.

* Metoda ta pozwala na badanie problemow spolecznosci, a nie
indywidualnych do$wiadczen.

c. Ankieta
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» Stuzy do zadawania pytan otwartych i zamknigtych.
* Moze by¢ uzyta na poczatku w celu wybrania wtasciwych osob do
dalszych badan.
* Moga by¢ stosowane rézne formaty pytan i odpowiedzi np.
o polawyboru, np.: m¢zczyzna czy kobieta
o zakres, np. wiek 0-17, 18-29, 30-39, 40-49 i powyzej 50
» Ocena punktowana
o Skala Likerta, ilo$¢ punktow parzysta lub nieparzysta,
okresli¢ liczbe punktow na skali, pozytywny (zdecydowanie
zgadzam si¢) umiesci¢ jako pierwszy na skali, negatywny na
koncu skali
o Semantyczna skala réznicowa, gdzie: uzytkownik jest
proszony o umieszczenie krzyzyka na kilku pozycjach miedzy
dwoma skrajno$ciami. Skrajno$ci reprezentowane przez dwa

przymiotniki (np. atrakcyjne lub brzydkie)

Mata liczba uczestnikow w projekcie interakcji (mniej niz 20 uczestnikow) zwykle daje

wysoki zwrot odpowiedzi. Stosuje si¢ tez ankiety online; e-mail lub kwestionariusz

internetowy.

d.

f.
g.

Bezposrednie obserwacje. To obserwacja (badanie terenowe) uczestnikow, w
ich naturalnym otoczeniu (np. w badaniach etnograficznych). Nalezy
zrozumie¢ charakter zadan i kontekst, w ktorym sg one wykonywane.
Posrednie obserwacje. To posrednia obserwacja uzytkownika np. poprzez
pami¢tnik.

Przeglad dokumentacji.

Badania nad podobnymi wyrobami.

3. Wskazowki dotyczace gromadzenia danych dla okre§lenia wymagan

a.
b.
C.
d.

e.

Skupienie si¢ na zidentyfikowaniu potrzeb interesariuszy.
Zaangazowanie wszystkich grup interesariuszy.

Zaangazowanie wigcej niz jednego przedstawiciela kazdej z grup.
Wspomaganie dziatan iteratywnych za pomocg opisOw i prototypow.

Analiza danych, interpretacja i prezentacja.

4. Formularz opisu wymagan (przyktad w Tabela 3):
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TABELA 3 ZBIERANIE DANYCH DO OPISU WYMAGAN

Wymaganie nr Wymaganie | Dodatkowe informacje Zastosowani
wg. typu: e tego
wymagania:

Jednozdaniowy opis

wymagania:

Uzasadnienie dla tego

wymagania:

Kto zapisat to wymaganie: Pomiar spelnienia wymagan,
pozwalajacy na sprawdzenie
czy rozwigzanie odpowiada
pierwotnemu wymaganiu

Satysfakcja klienta: Rozczarowanie klienta:

Okreslenie w stopniach Okreslenie w stopniach

zadowolenia interesariusza w niezadowolenia interesariusza

skaliod 1do 5 w skali od 1 do 5

Zaleznosci: Konflikty:

Lista wymagan Inne wymagania ktore nie

wspotzaleznych do tego: moga by¢ wdrozone z
powodu tego wymagania.

Materialy pomocnicze: Historia:

Ilustrujgce i wyjasniajace Data utworzenie, zmiany,

wymaganie usunigcia itd.

(ZRODLO: (Singer, 2016))

5. Opis zadania. Opisy zadan uzywane sa podczas catego procesu rozwoju produktu.
Wystepuja juz od poczatkowych dzialan zwigzanych z wymaganiami po
prototypowanie i oceng.

6. Techniki skupione na uzytkowniku w celu opisania jego celow i zadan do
wykonania.

a. Scenariusze. Jest to nieformalny opis narracyjny (opowies¢). Konstruowanie
scenariuszy przez interesariuszy, to pierwszy krok do okreslenia wymagan.
Poziom uszczegdlowienia zmienia si¢ w zalezno$ci od zaawansowania w
procesie rozwoju. Czesto powstaje podczas warsztatow, wywiadow lub sesji
burzy mézgow.

b. Przypadki uzytkowania. Skupione na celach uzytkownika (tak jak
scenariusz), lecz nacisk jest polozony na interakcji uzytkownik - system,
zamiast zadaniach jakie ma do wykonania uzytkownik. Ilustrujacy to diagram
przypadkow uzycia sktada si¢ z aktorow i zwigzanych z nimi przypadkami

uzytkowania. Wyr6znia si¢ tu standardowy przebieg 1 alternatywny przebieg

72



zdarzen. Ponizej przedstawiono graficznie rézne przypadki uzytkowania

terminalu ptatniczego, przez zainteresowane strony Rys. 23.

Kasjer

Bank

Konserwator

RYS. 23 TYPOWE PRZYPADKI UZYTKOWANIA (ZRODLO: (SINGER, 2016))

8.4.2 FAzA 2 —PROJEKTOWANIE
1. Projekt koncepcyjny
a. Przeniesienie wymagan do modelu koncepcyjnego, pytania.
e Co ludzie mogg zrobi¢ z tym produktem?
e Jakie koncepcje sg konieczne do zrozumienia zasad wspotdziatania z
produktem?
b. Podstawowe zasady projektu koncepcyjnego:
e Otwarty umyst na rézne pomysty, przy ciggtym skupieniu na uzytkownikach
1 kontekscie.
e Rozwazanie roéznych pomystow z interesariuszami, ile to tylko bedzie
mozliwe.
e Uzywanie prototypowania 0 mozliwie matej doktadnosci, tak aby jak
najszybciej dosta¢ odpowiedz.
e Powtorki.
2. Osoby. Nalezy opisa¢ typowego uzytkownika na potrzeby modelu koncepcyjnego. Jego

profil zawierajacy nazwisko, zdjecie, jego oczekiwania co do produktu, umiejgtnosci,
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postawe, zadania i1 Srodowisko. Pomoze to projektantowi spostrzec osoby jako

prawdziwych potencjalnych uzytkownikow.

3. Opracowanie wstepnego modelu koncepcyjnego. Jest to zdefiniowanie wstepnego

modelu koncepcyjnego uwzgledniajac:

a.
b.

Co najbardziej pomoze uzytkownikom zrozumie¢ produkt.

Ktére rodzaje interakcji najlepiej odpowiedza na czynnosci uzytkownikow.

4. Innowacyjna burza mézgdéw. Jej zadaniem jest stworzenie pomystow na alternatywne

projekty oraz innowacji i ulepszania istniejacych produktow. Wymagania dotyczace

burzy mézgow:

a.
b.
C.
d.
e.
f.

g.

uczestnicy powinni zna¢ cele uzytkownika ktorych realizacje ma wspierad
produkt,

zaden pomyst nie moze by¢ krytykowany albo dyskutowany,

grupa powinna sktadac¢ si¢ z szerokiego gremium réznych specjalistow,

nie odrzuca si¢ pomystow ghupich,

stosuje si¢ inspiracj¢ pomystami innych,

zapisuje si¢ pomysty,

stosuje si¢ ¢wiczenia rozgrzewkowe.

5. Rzeczywisty projekt (fizyczny)

a.

Nalezy rozwazy¢ szczegdly wygladu produktu jak: kolor, faktura, dzwieki,
przyciski, wyglad sterowania.

Nie powinno by¢ sztywnej granicy pomiedzy modelem koncepcyjnym, a
rzeczywistym.

Charakterystyka uzytkownika powinna mie¢ znaczacy wplyw na fizyczny
projekt, uwzgledniajacy czynniki jak: dostepno$s¢ do wszystkich funkcji,
kontekst kulturowy.

6. Uzycie scenariuszy podczas projektowania

Najbardziej pozytywne i negatywne konsekwencje wynikajgce ze szczegétowych rozwigzan

projektu moga by¢ uzyte jako ,,+”’ 1 ,,-,, scenariusze.

8.4.3 FAzA 3 -PROTOTYPOWANIE

Beat Singer twierdzi: ,,Uzytkownik nie powie ci czego chce, ale kiedy co$ zobaczy i

zacznie uzywaé, wtedy bardzo szybko dowiesz si¢ czego nie chce.” Prototyp jest

przedstawieniem projektu w taki sposob ktdry pozwoli zainteresowanym stronom na
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interakcje z nim 1 poznanie jego przydatnosci. Zadaniem prototypow jest tez pomoc w

wyborze migdzy alternatywnymi projektami oraz po prostu refleksjg nad projektem.

a. Prototypowanie o matej wiernosci z projektem. Ten rodzaj prototypu w bardzo

niewielkim stopniu przypomina wyréb z projektu. Chodzi o jego prostote, niskie

koszty budowy i fatwa przebudowe.

b. Prototypowanie o duzej wierno$ci z projektem. Prototyp wyglada prawie jak

wiasciwy produkt.

zalety: wyglada i pracuje jak finalny produkt, cz¢sto jest w petni funkcjonalny.
wady: drogi i czasochtonny w opracowaniu, uzytkownicy moga komentowaé

powierzchowne aspekty, projektanci niech¢tnie wprowadzajg zmiany

8.4.4 FAZA 4 - OCENA

Ocena jest nierozlagczna czes$cig procesu projektowania. Polega na obserwacji

uczestnikow 1 pomiarze ich wydajnos$ci. Nalezy zadac¢ sobie tu nast¢gpujace pytania:

1.

Dlaczego oceniac¢ (aby rozpoznawa¢ wymagania klientow, aby upewnic sie, ze

uzytkownik moze i lubi uzywaé ten produkt, aby sprawdzié, ze potrzeby

uzytkownika zostaty spelnione bez problemow).

Co ocenia¢ (model koncepcyjny, wczesny, matej wiernosci prototyp, prawie

kompletny, duzej wiernosci prototyp).

Gdzie ocenia¢ (w laboratorium, w warunkach naturalnych, w przeno$nych

laboratoriach).

Kiedy oceniac¢

+ Ocena formatywna, tzn. przez caty czas projektowania, wskazuje co i jak
przeprojektowaé

*  Oceny sumujace, produktu koncowego 1 jak dobrze to zostalo wykonane.

Wystepuja trzy typy oceny wg ustawien:

1. Kontrolowania ustawien z udziatem uzytkownikow

a. laboratoria lub zywe laboratoria,

b. metody: uzytecznosci testowania, eksperymentu,

Ma na celu sprawdzanie hipotez i pomiar lub obserwacja pewnych zachowan w

kontrolowanych warunkach, co prowadzi do zmniejszanie zewngtrznych wplywow i

zaktocen 1 uogolnienie instrukcji oraz wynikow od wszystkich uczestnikow.
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2. Naturalne ustawienia z udziatem uzytkownikow

a. miejsca publiczne lub spotecznosci internetowe

b. metody: bezposrednie obserwacje (badania terenowe), wywiady

identyfikowanie mozliwosci dla nowych technologii,

ustanowienie wymagan dla nowego projektu,

decyzja jak najlepiej wdraza¢ nowe technologie,

badanie w jaki sposdb produkt jest uzywany w realnym $wiecie z niewielka
lub bez nadzoru nad dziataniami uzytkownika

nadzoér powinien by¢ dyskretny, ale niektére metody mogg wplywaé na

sposob zachowania si¢ ludzi,

3. Inne ustawienia nie angazujace uzytkownikow,

a. naukowcy krytykuja, przewidujg i modelujg cze$¢ mozliwosci tak by zidentyfikowac

oczywiste problemy zwigzane z uzytkowaniem

b. stosowane metody to: heurystyczna, instruktaze, analizy i modele.

4. Kombinacje powyzszych 3 metod.

8.45 DECIDE RAMOWY PROGRAMY REALIZACJI OCENY

Program ramowy DECIDE zawiera gotowa list¢ kontrolng przydatng do planowania,

ktéra zostata przedstawiona ponize;j:

o > w0 N e

6.

Determine - Ustal cele

Explore - Przejrzyj pytania

Choose - Wybierz metody oceny

Identify - Ustal praktyczne problemy

Decide - Zdecyduj jak radzi¢ sobie z etycznymi problemami

Evaluate - Oceniaj, analizuj, interpretuj i prezentuj dane

e Ustalenie celow

+ Jakie s3 nadrzedne cele tej oceny?

« Kto oczekuje tej oceny i dlaczego?

* Cele wptywaja na metody uzywane podczas studium.

e Przeglad pytan.

» Pytania pomagajg w przeprowadzeniu oceny.

+ Pytania naprowadzaja na wlasciwe zagadnienie.
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e Wybdr metody oceny. Metody oceny wplywaja na to jakie dane sa zbierane,
analizowane i jak przedstawiane.
e Ustalenie praktycznych zasad
*  Wybor uzytkownikow wg: stopnia doswiadczenia, ptci, wieku
» Wskazanie oceniajacych
*  Wybor wyposazenie
« Kontrola budzetu
» Post¢gpowanie wg planu
» Przeprowadzenie programu pilotazowego?
e Zdecyduj jak poradzisz sobie z problemami etycznymi,
« Opracuj formularz zgody na badanie,
» Informacje dla uczestnikdéw (cel studium, co$ si¢ stanie z wynikami, tajno$¢
danych osobowych, oferta wstepnego raportu koncowego).
» Uczestnicy maja prawo przerwaé badania w kazdej chwili.
e Ocena, interpretacja i przedstawienie danych.
 Metod oceny wplywa na to jak dane sa zbierane, analizowane, i
przedstawiane.
» Nastepujace potrzeby powinny by¢ wziete pod uwage:
o odtwarzalnos$¢ badan z innym oceniajacym,
o zgodnos$¢ metody z zalozeniami,
o zgodno$¢ srodowiskowa z zatozeniami,
o bias, wynikajacy np. z preferencji oceniajacego,

o zakres, czy wyniki mogg by¢ uogoélniane

8.4.6 WARUNKI PRZEPROWADZANIA TESTU

Miejsce, laboratorium lub inne miejsce nad ktorym nadzér ma badajacy. Nalezy
potozy¢ nacisku na wybor reprezentatywnych uczestnikow, okreslenie reprezentacyjnego
zadania, ilo$¢ 5-12 uczestnikoéw i zadanie nie dhuzsze niz 30 minut, ilo$¢ uczestnikow zalezy
od programu, dostepnosci, ceny takiego testu Uwaga wedtug niektérych ekspertow, badanie
powinno trwaé, az uzyskamy nowe informacje. Te same warunki testu musza by¢

zachowane dla kazdego z uczestnikow.

8.4.7 WYTYCZNE DOTYCZACE EKSPERYMENTU
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Sprawdzenie hipotezy, aby zdoby¢ nowa wiedze badajac zwigzek miedzy dwiema

lub wiecej zmiennymi.

* Zmienna niezalezna podlega manipulacji przez badajacego.

» Zdefiniowanie hipotezy zerowej oraz hipotezy alternatywnej.

» Dane statystyczne moga by¢ uzyte w celu zaprzeczenia hipotezie zerowe;.

* Eksperymentujacy musi ustali¢ warunki oraz zapewnié, ze pozostate

zmienne bedg state.

8.4.8 PROJEKTOWANIE EKSPERYMENTU

Nalezy zdecydowaé¢ ktérych uczestnikdbw uzy¢ podczas ktéorych warunkéw

eksperymentu, warianty przydziatow sg nastepujace:

e ro6zni uczestnicy — dana grupa uczestnikow przydzielana jest losowo do
eksperymentu,

e Cisami uczestnicy — wszyscy uczestnicy pojawiaja si¢ w tych samych warunkach,

e uczestnicy dobrani wzgledem siebie nawzajem — dobor parami np. wzg. plci,

wiedzy.
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9 CHARAKTERYSTYKA BRANZY AUTOMOTIVE W POLSCE

Branza motoryzacyjna w Polsce, rozumiana jako produkcja pojazdow, przyczep,
naczep oraz czesci i akcesoriow jest jedng z wiodacych gatezi polskiego przemystu.
Branzowe czasopismo krajowe o najwickszym zasiegu, Automotive Suppliers.PL [46] w
2018 roku podaje, ze przemyst produkcji motoryzacyjnej w Polsce zatrudniat ponad 194,9
tysigca ludzi, przy czym liczba ta nie uwzglednia pracownikow tymczasowych, ktorych ilo§¢
szacuje si¢ na poziomie 90 tys. osob. Liczba podmiotdw gospodarczych zaangazowanych w
2016 r. wynosita 1363. Wartos¢ produkeji sprzedanej w 2017 roku wyniosta 148,44 mld zt.
W ciagu pieciu lat od 2012 r. produkcja sprzedana wzrosta o 44%, a liczona rok 2016 do
roku 2017 wzrosta o 7,8%. Patrz Rys. 24. Najwieksza z tego czg$¢ stanowi produkcja czesci
1 akcesoridw wynoszaca 84,34 mld zt. Jak pokazujg prognozy, trend rosnacy dla omawianej
branzy si¢ utrzyma. Dowodem na to sg rozpoczete rozbudowy istniejacych zaktadéw oraz
nowe inwestycje rozpoczete w 2017 roku. Jako przyktad rozbudowy mozna podaé zaktady:
Gates w Legnicy, Nidec Motors & Actuators w Niepotomnicach, Dr. Schneider w

Radomierzu, Bridgeston w Poznaniu i Stargardzie Szczecinskim, Yagi w Zarowie.

Wielkos¢ produkcji sprzedanej pokazuje, takze jak wazna jest to gatez polskiej
gospodarki. W zwigzku z tym w naszym interesie jest wspieranie jej poniewaz jest istotng

sktadowa wptywow do budzetu panstwa, ale nie tylko.
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RYS. 24 PRODUKCJA SPRZEDANA PRZEMYSEU MOTORYZACYJNEGO ZA LATA 2012-2017 ( ZRODLO:
AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)
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Wraz z kolejnymi inwestycjami wielkic koncerny wnoszg swoje know-how
organizacyjne oraz technologiczne. Rys. 25 pokazuje, ze silny trend rosngcy nie dotyczy

tylko sprzedazy, ale takze zatrudnienia. Ktére w 2018 miato wzrosng¢ o 5 do 6%.
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RYS. 25 PRZECIETNE ZATRUDNIENIE W PRZEMYSLE MOTORYZACYJINYM (POW. 9 OSOB) W 2012 -2017
(ZRODLO AUTOMOTIVSUPPLIERS.PL)

Najbardziej znang z nowych inwestycji to budowa w Jaworze zakladu produkcji
silnikow przez firm¢ Daimler, ale takze inni nie pozostaja w tyle, jak np. firma Kongsberg
inwestujagca w Brzesciu Kujawskim. Zaktad ten ma produkowaé maty grzewcze i zatrudnia¢
docelowo 1000 o0sob. Zestawienie najwigkszych inwestycji rozpoczetych w 2017
przedstawia Tabela 4[46].
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Inwestycja ta jest tym cenniejsza, ze jak wynika z mapki pokazanej na Rys. 27, Kujawy nie
byly do tej pory wybierane tak chetnie przez inwestoréow jak Wielkopolska czy Dolny Slask,
co w efekcie przektada si¢ na poziom lokalnego bezrobocia.

TABELA 4 ROZPOCZETE INWESTYCJE W 2017 ROKU

DOCELOWE ZATRUDNIENIE /

LOKALIZACJA / KAPITAL [
TARGET NUMBER OF
LOCATION CAPITAL
EMPLOYEES
DAIMLER Jawor niemiecki ok. 500 osob
HENGST Gogoalin niemiecki co najmniej 200 os6b
KONGSBERG Brzes¢ Kujawski norweski pow. 1 000 oséb
BULTEN Radziechowy-Wieprz szwedzKi ok. 35 oséb
OETIKER Legnickie Pole szwajcarski 100 os6b
MABUCHI Bochnia japonski 250 oséb
JAC PRoODUCTS Gliwice amerykanski 200 osdb
BEAULIEU
INTERNATIONAL Kietrz belgijski do 300 oséb
GRouP
SPINKO MoTO Zielona Goéra polski ok. 300 osob
UFI FILTERS Opole wioski co najmniej 65 osdb

(ZRODLO: AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)

Warto jeszcze wspomnie¢ o zaktadach oddanych do uzytku w 2017 roku patrz Tabela
5[46]. Wynika z niej, ze pracg w nowo otwartych zaktadach znalazto 3350 osob, co chyba
najlepiej dowodzi przyczyng wzrostu zatrudnienia w tym sektorze zobrazowanym na RYs.

25 do 200 000 osob.

TABELA 5 NOWE ZAKLADY MOTORYZACYJINE OTWARTE W 2017 R. (ZRODEO AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)

DOCELOWE ZATRUDNIENIE /

ommon! el P W or
EMPLOYEES
BoORGERS Ziotoryja niemiecki 500 osdb
CARCOUSTIC Kobierzyce niemiecki 200 osob
HuTcHINSON Zawada francuski ok. 700 os6b
IDEAL Zielona Gora niemiecki co najmniej 250 os6b
IFA RoTorioN Ujazd niemiecki 500 oséb
SEKONIX Zory koreanski 200 os6b
NGK Ceramics Dabrowa G. japorniski ok. 500 osob
IAC Group Opole amerykanski 500 os6b

(ZRODLO AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)
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Osobnym tematem majacym zwigzek z polskg branzg automotive, jest pochodzenie
kapitatu inwestycyjnego, odnoszac si¢ zndw do inwestycji oddanych w 2017 roku,
najwickszy udziat wg Automotivesuppliers.pl ma kapital niemiecki, po nim amerykanski,
francuski i dalekowschodni. Rozpoczete inwestycje w 2017 juz nie wskazuja na tak silng
dominacje¢ kapitatu niemieckiego, raczej zaznacza si¢ silne jego zréznicowanie, bowiem do
obecnego od dawna kapitatu niemieckiego, amerykanskiego czy wioskiego dotaczyt kapitat
szwajcarski, szwedzki czy tez norweski. Warto tez zwroci¢ uwage na polska inwestycje
Spinko Moto w Zielonej Gorze. W $lad za rynkiem inwestycji, warto pokrotce opisaé rynek
odbiorcow eksportu. Gtownym odbiorca eksportu sa Niemcy 38%, na drugim miejscu
Czechy 8,86% i Wtochy 6,45%. Prawdopodobng przyczyna tak silnej pozycji Niemiec w
odbiorze eksportu jest fakt, ze inwestycje niemieckie w Polsce to najczgsciej, spotki corki
niemieckich koncernow, ktorych odbiorcami sg ich firmy matki lub niemieccy klienci.
Kolejna grafika Rys. 26 pokazuje lokalizacje zaktadow OEM w Polsce, uwzgledniajaca

silniki, autobusy, samochody osobowe i dostawcze oraz samochody ci¢zarowe.
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RYS. 26 ROZMIESZCZENIE ZAKEADOW OEM W POLSCE W 2017 R. (ZRODLO AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)

Z grafiki tej wynika jak mocno uprzywilejowane jest wojewodztwo dolnoslaskie. Maja tam
swoje lokalizacje zaktady Mercedesa, Toyoty, Volkswagena i Volvo. Tradycyjnie silna jest

pozycja wojewodztwa §laskiego z zaktadami Opla 1 Fiata (obecnie FCA) oraz wojewodztwa
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wielkopolskiego z dominujgcg pozycja Volkswagena. Lokalizacje i logotypy wiekszych
zaktadow produkujacych czesci do samochodow, dostawcow rzedu 1 i rzedu 2 jest jak

pokazano ponizej na Rys. 27 [46].

Rozmieszczenie zaktadow dostawcow jest podobne jak w przypadku zaktadow producentow
wyroboéw gotowych OEM, z t3 tylko réznica, ze dominatem jest wojewodztwo $laskie
mogace pochwali¢ si¢, az 77 zaktadami, tuz za nim jest wojewddztwo dolno$laskie z 57

zakladami.
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RYS. 27 ROZMIESZCZENIE ZAKLADOW DOSTAWCOW BRANZY MOTORYZACYJNEJ W POLSCE W 2017 R.
(ZRODLO: AUTOMOTIVESUPPLIERS.PL)

Generalnie regiony potudniowo zachodnie zbieraja wigkszo$¢ inwestycji w motoryzacje,
regiony poinocno wschodnie maja ich znacznie mniej. Nalezy jeszcze dodaé, ze
Automotivesuppliers.pl publikowal te dane na podstawie informacji z Departamentu

Inwestycji Zagranicznych [13].
10 OBECNY | PRZEWIDYWANY STAN RYNKU CNG W POLSCE

Wiek XXI rozpoczat si¢ pod znakiem prognozowanego czy zdaniem niektorych, juz
obserwowanego efektu cieplarnianego 1 pogltebiajacego si¢ zanieczyszczenia powietrza.
Polska niestety jest jednym z krajow w Europie, gdzie wystepuje najwigksza koncentracja
benzopirenu, ponad 1,5 ng/m®. Za zanieczyszczenie benzopirenem ktorego mape
przedstawiono na Rys. 28, to w przyblizeniu w potowie ponosi odpowiedzialno$¢ transport
samochodowy, dla przyktadu w Warszawie odpowiada za 63% zanieczyszczen cO Wyniki z

publikacji Ministerstwa rozwoju i Infrastruktury [44]. Aby przeciwdziata¢ pogarszaniu si¢
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stanu powietrza, Unia Europejska przyjmuje coraz to ostrzejsze wymagania dotyczace
czysto$ci spalin samochodowych. Normy serii Euro, gdzie ostatnia edycja normy Euro 6
zaczela obowigzywaé od 2014 roku, zalozyta zmniejszenie wystgpowania w spalinach
tlenkow azotu NOx o ponad potowe. Producenci pojazdow samochodowych, aby sprostac¢
wymogom normy, zwalczaja skutki procesu spalania poprzez filtr czastek statych czy zawor
recyrkulacji spalin. Jednakze sg to dziatania doraZzne, poniewaz norma Euro 6 wymusza
zajecie si¢ przyczyna problemu, czyli co zrobi¢, aby czastki stale w ogodle nie

powstawaty [48].

<012 012-04 04-06 06-10 10-15 >15

RYS. 28 KONCENTRACJA BENZOPIRENU W EUROPIE [NG/M3] (ZRODLO: (PLAN ROZWOJU
ELEKTROMOBILNOSCI, 2017)

Syntetyczne opracowanie tego tematu zwigzane z sytuacja w Polsce zostato opisane przez J.
Kazmierczaka, K. Midor i A Goérniaka w publikacji ,,Advantages and disadvantages of using

methane from cng in motor vehicles in polish conditions”[29].
10.1 DoSTEPNOSC CNG W PoLScE

Metan jako paliwo w motoryzacji byt wykorzystywany w Anglii, Wtoszech i Rosji od
lat 30 ubieglego wieku. W Polsce wybudowano kilka stacji tankowania gazu ziemnego w
latach 50-tych, byly to Rzeszow, Tarnéw, Mystowice, Krosno. Po Polsce jezdzito wowczas
okoto 4 000 samochodéw tzw. technicznych. Lata 60 i 70 te to catkowity regres w tej
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dziedzinie. Powtornie pierwsza stacje tankowania CNG, wedtug informacji zawartych w
publikacji Wojciecha Owczarzaka, otwarto w 1988 przy kopalni gazu ziemnego Przemysl
Zachod. Od tego czasu zasilanie CNG stosuje si¢ w pojedynczych przypadkach
samochodow przewoznikow instytucjonalnych, jak np. miejski transport autobusowy [47].
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RYS. 29 AKTUALNA MAPA STACJI CNG W POLSCE (ZRODLO: (CNG.AUTO.PL, 2017)
Obecnie liczba stacji tankowania CNG w Polsce wynosi 25, co zostato przedstawione na

Rys. 29.

10.2 PERSPEKTYWY ROZWOJU RYNKU CNG w POLSCE

Rzad polski rowniez stara si¢ podja¢ dziatania majace na celu obnizenie
zanieczyszczeh zwigzanych z eksploatacjg samochodow. Planuje rozwoj elektromobilnosci
w transporcie. Opracowal w 2016 Plan Rozwoju Elektromobilnosci [44], zakladajacy
osiggnigcie w 2025 roku, 1 mln zarejestrowanych samochodéw z napedem elektrycznym.
Trzeba tu od razu wspomnieé, ze kierunek elektromobilnosci, jako alternatywa dla rozwoju
polskiej motoryzacji, wymaga wielu dtugofalowych dziatan takich jak:

e umasowienie produkcji tanich elektro pojazdow,

e budowe sieci stacji tadowania pojazdow,

e zapewnienie dodatkowej mocy w polskiej sieci energetycznej,
e przelamania barier mentalnych spoleczenstwa.

e poprawy warunkow eksploatacji, przede wszystkim zasiegu.

Innym, jeszcze bardziej perspektywicznym kierunkiem obnizZenia zanieczyszczen

powietrza przez transport samochodowy jest naped wodorowy. Jest on ekologiczny lecz jego

przechowywanie wymaga wysokich ci$nien, rzedu 90 atm. i w dodatku proces utleniania
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nie jest wystarczajgco dobrze opracowany na potrzeby powszechnego uzytkowania w
jednostkach napgdowych, zatem zastosowanie tego paliwa na szersza skale wymaga jeszcze
czasu. Duzo przemawia za teza, ze tradycyjne silniki spalinowe sg u kresu rozwoju, a
samochody elektryczne czeka kilkunastoletni okres umasowienia, wobec czego nalezy
postawi¢ pytanie co w okresie przejsciowym? Odpowiedzig moze by¢ metan. Na Rys. 30
autor przedstawit w formie graficznej przejscie z paliw ropopochodnych na paliwa czyste,

gdzie uwzgledniono, etap posredni tj. zastosowanie metanu jako paliwa.
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RYS. 30 PRZEWIDYWANY PROCES ZMIAN SPOSOBOW ZASILANIA SAMOCHODOW W POLSCE (ZRODLO:
OPRACOWANIE WLASNE)

Osobnym zagadnieniem jest perspektywa wyczerpania si¢ zasobow i zwigzanego z tym
ograniczenia dostgpnos$ci i wzrostu cen, dotychczas podstawowego surowca energetycznego
dla motoryzacji to jest ropy naftowej. Polska nie majaca swoich wlasnych znaczacych z16z,
skazana jest na wieloletni jej import i zwigzang z tym zalezno$¢ gospodarcza od innych
krajéw. Inaczej ma si¢ sprawa w przypadku dostepnosci metanu, szczegdlnie metanu
zawartego w gazie ziemnym. Polska posiada wtasne, liczagce si¢ zasoby gazu, a jednoczesnie

silnie zdywersyfikowang sie¢ dostaw.
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RYS. 31 ISTNIEJACE I POTENCJALNE ZRODEA DOSTAW METANU DLA POLSKI (ZRODLO: OPRACOWANIE
WLASNE)

Ponadto otwieraja si¢ nowe mozliwosci pozyskiwania metanu np. jako skladnik
towarzyszacy wydobyciu wegla, czy jako efekt pracy kompostowni. Obrazuje to powyzej

zamieszczona grafika na Rys. 31.
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11 OPIS PRZEDMIOTU | PLANU BADAN ROZPRAWY DOKTORSKIEJ]

Jako zakres rozprawy doktorskiej przyjeto branze motoryzacyjna, a w jej ramach,
proces planowania i realizacji projektu wdrozeniowego, w warunkach przedsi¢biorstw
produkcyjnych zlokalizowanych w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem wojewddztw
Slaskiego, dolnos$laskiego i lubuskiego. Do rozpatrzenia przyj¢to dwa, zdaniem autora,
reprezentatywne dla calej branzy, standardy prowadzenia projektow. Sg to standardy

opracowane 1 wydane przez AIAG z siedzibg w USA 1 VDA zlokalizowane w Niemczech.

Wyprzedzajgce lub inaczej zaawansowane planowanie jakoSci wyrobu podczas
projektu wdrozeniowego, ma na celu takie wykorzystanie dost¢pnych zasobow aby
maksymalnie zwigkszy¢ szanse osiagnigcia zadowolenia klienta. Procedura projektu
wdrozeniowego ma swoje standardowe etapy przewidziane do realizacji, obowigzujacego
wsrod wszystkich dostawcow dla producenta wyrobow gotowych OEM. Dostawcy maja
obowigzek w gore tancucha dostaw, przekazywac¢ i wymagac tych samych standardow. W
zwigzku z tymi zatozeniami istniejg tez zagrozenia dla realizacji projektu. Przygladajac si¢
skutecznosci prac nad projektami wdrozeniowymi dostawcow rzedu 1 (tier 1) i rzedu 2 (tier
2) w tancuchu dostaw, wida¢ duze trudnos$ci w spetnieniu wymagan klienta. Bazujac na
produkcyjnych i doradczych doswiadczeniach autora rozprawy, okoto 30% projektow,
szczegblnie w mniejszych przedsiebiorstwach ponizej 100 oso6b zatrudnionych, poziomu
drugiego, nie jest wykonywanych na czas. Powodem odrzucenia czeSci wzorcowych do
zatwierdzenia procesu produkcyjnego, zgodnie z podrecznikiem PPAP (Production Parts
Approval Process) [12] jest najczeSciej niespelnienie wymagan wyrobu pod wzgledem
jakosciowym. Skutek tego jest taki, ze firma ktorej wyrdb nie uzyskal walidacji, aby moc
sprzedawaé swoje wyroby musi wystapi¢ o czasowe badz ilo§ciowe odstepstwo do klienta.
Ten zgadza si¢ na nie, nie majgc alternatywnego dostawcy ktorego zdolno$¢ produkcyjna
pokrywalaby 100% zaméwien. Trzeba od razu jednak dodac, ze nie dzieje si¢ to za darmo.
Klient zabezpiecza si¢ przed skutkami zlej jakosci dostaw, narzuceniem na dostawce
dodatkowych kontroli wyrobu. Wiaze si¢ to z dodatkowym kosztem produkcji w fazie
uruchomienia procesu produkcyjnego oraz utratg zaufania klienta, skutkujacego na przyktad
czestszymi audytami. Najczesciej podawang praprzyczyng trudnosci z zatwierdzeniem
wyrobu jest podawany w oficjalnych raportach krotki okres realizacji projektu. Ma to swoje

uzasadnienie, bowiem im dalej w tancuchu dostaw od OEM-a tym
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RYS. 32 FAZY PROJEKTU WDROZENIOWEGO W GORE LANCUCHA DOSTAW (ZRODLO: VDA 6.3)

czas przeznaczony na wdrozenie jest krotszy. Dobrze obrazuje to wykres z podrecznika
Audyt Procesu VDA 6.3 [63] przedstawiony na Rys. 32. Mozna tam zauwazy¢, ze wraz
przesuwaniem zamowienia do coraz dalszych poddostawcow, ulega skroceniu czas dostepny
na realizacje wszystkich etapow projektu wdrozeniowego. Innymi stowy, im wyzej w
tancuchu dostaw, tym pozniej jest ztozone zamowienie, a przy tym wczesniej niz dla OEM-

a musi doj$¢ do uruchomienia produkcji seryjne;.

Poszukujac mozliwosci  latwiejszego sprostania tym coraz trudniejszym
wymaganiom wzgledem dostawcow, szczegdlnie poziomu 2 i 3. Autor niniejszej rozprawy
skupit si¢ na dwoch obszarach: zdolno$ci do komunikacji i wspolpracy zespotow
projektowych 1 poszerzonym sposobie pozyskiwania danych wejsciowych, co jako plan
badan zostalo przedstawione ponize;.
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1. Zdolnosci do komunikacji 1 wspotpracy zespotow projektowych, w tym celu zostaty
wykonane:

a. Analiza za pomoca ankiety wsrod kadry zespotoéw projektowych obecnej sytuacji
podczas realizacji projektoéw w obszarze komunikacji 1 wspolpracy.

b. Zmiana kryteriow oceny ryzyka w projekcie, przedstawionych w formie
formularza, na podstawie wynikéw ankiety.

c. Potwierdzenie skuteczno$¢ nowych kryteriow oceny ryzyka w praktyce na
przyktadzie oceny dwoch zespotdow projektowych 1 przy uzyciu gry
symulacyjnej.

d. Narzedzia pomocnicze do doglebnej analizy otrzymanych wynikow (lessons
learned i ankieta pomocnicza), jako uzupelienie nowej metody oceny ryzyka w
projekcie.

e. Propozycja nowego modelu planu projektu uwzgledniajacego jako jeden z
elementow, zmieniong ocen¢ ryzyka w projekcie.

2. Poszerzenie sposobow pozyskiwania danych wejsciowych do projektu dla dostawcow.

a. Uzupemienie listy danych wejsciowych do planu projektu w oparciu o studium
potrzeb i korzysci zainteresowanych stron.

b. Analiza potrzeb uzytkownika koncowego wyrobu za pomocg ankiety na
przyktadzie instalacji samochodowej do zasilania metanem (CNG).

c. Propozycja nowego modelu planu projektu uwzgledniajacego jako jeden z
elementow studium potrzeb i korzysci zainteresowanych stron w tym analize

potrzeb uzytkownika koncowego przez dostawcoéw podzespotow.
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12 OCENA ZDOLNOSCI KOMUNIKACYJNYCH ZESPOLOW

PROJEKTOWYCH

Producenci samochodéw oraz ztozonych podzespotow do nich pracuja od lat wedtug
ustalonych standardéw projektowania 1 wdrazania nowych wyrobow do produkcji seryjne;.
Ktadzie si¢ duzy nacisk na stron¢ formalng. Formularze musza by¢ wypeknione, czesci
probne i seryjne wyprodukowane na czas i w zadowalajacej jako$ci. Ponadto dostawca musi
udowodni¢, ze ma wystarczajace zasoby do osiggniecia tych celow. I witasnie to klienci
sprawdzaja podczas audytow systemu, wyrobu, procesu i potencjatu. Jednak zdarza sie, a
pokazuja to czgste wywolawcze samochoddéw z usterkami do serwisoOw, ze mimo
formalnego zatwierdzenia czg$ci od dostawcy, mimo potwierdzenia zdolnosci projektowych
i produkcyjnych, wadliwe czeSci czy podzespoty montowane sg w samochodach i
dostarczane na rynek. Dlaczego tak si¢ dzieje? OdpowiedZ mozemy czg¢sto znalez¢ nie w
formularz, instrukcjach czy procedurach, ale w sposobie komunikowania si¢ 1 wspotpracy
w ramach zespolow projektowych i miedzy tymi zespotami z roznych organizacji np. klient

— dostawca. Typowe btedy w komunikacji korporacyjnej podaje Wojtasik-Jakubowska [68]:
e Komunikacja jednostronna zamiast dwustronnej.

Klient komunikuje do dostawcy, a kierownictwo projektu do cztonkow zespotu
projektowego. Najczesciej to klient przedstawia swoje wymagania i oczekuje od dostawcy,
ze je wypetni nie zadajac zbgdnych pytan i ze nie bedzie musiat meczy¢ si¢ z modyfikacjami
projektu uwzgledniajacymi specyfike wyrobu/procesu wytworczego dostawcy. Podobnie
rzecz si¢ ma wewnatrz zespoldw projektowych, ich cztonkowie majg dostarczy¢ wypetnione
formularze na czas. W zwigzku z tym wszelkie dyskusje czy watpliwosci natury

merytorycznej sa zbednym spowolnieniem prac.
e Uciszanie glosOw pracownikow.

To kierownictwo wie najlepiej jak powinien by¢ prowadzony projekt. Sugestie
pracownikoOw sg uciszane jako takie, ktore moga prowadzi¢ do wyjscia poza standard

prowadzenia projektu i

e Portal klienta lub tez wewngtrzny portal organizacji nie jest nastawiony jest na

wystuchanie i dostosowanie si¢ do potrzeb jego uzytkownikow (user-experience).
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Czesto mamy do czynienia z postawg typu, ,.to jest nasz portal i ma by¢ wypehiony
poprawnie”, niezaleznie od tego czy jest uzyteczny czy tez nie. Czesto si¢ okazuje, ze
pracownicy odhaczaja tam pozycje jako zrealizowane, a rzeczywista komunikacja odbywa
si¢ poprzez e-maile. Zdarza sig¢, co gorsza, ze dostawca do konca nie rozumie czego oczekuje
od niego klient i wypelnienie rubryk w portalu internetowym nie tylko nie ulatwia
komunikacji, a wrecz odwrotnie jest jedynie kolejnym dodatkowym obowigzkiem oprocz
wyprodukowanie poprawnych czgsci i wykonania analiz produkcyjno-jako$ciowych.
Pomoca moglo by tu by¢ modut analityczny do weryfikacji z ktorych narzedzi, zaktadek
najczesciej korzystajg pracownicy, a ktore omijaja, a przy wypetnianiu ktorych powstaje

najwigcej btedow.

Koniecznym jest jednak aby pamigtac, ze nawet najbardziej elastyczna, otwarta i
wielokierunkowa komunikacja nie zapewni sama z siebie sukcesu zespolowi
wdrozeniowemu. Konieczne sa roéwniez, o czym moéwig standardy APQP i MLA,
odpowiednie kompetencje, rozumiane jako wiedza i uprawnienia, czlonkéw zespotu.
Sledzac $ciezke formalng, wystarczy aby cztonek zespotu odbyt odpowiednie szkolenia lub
mial zwigzany z jego kompetencjami staz pracy. Mowi o tym podrecznik APQP [8] w
punkcie Zasady Planowania Jako$ci Wyrobu, podpunkty Organizacja zespotu i Szkolenia.
Wspomniane tam jest, ze zespot projektowy tworzg przedstawiciele roznych dziatow i
specjalnosci tzw. cross-functional team np. z dziatu technicznego, technologicznego,
produkcyjnego, materiatowego, zakupow, a nie tylko dziatu jako$ci 1 nowych uruchomien.
Ponadto wskazuje, ze sukces wyprzedzajacego planowania jakos$ci wyrobu zalezny jest od
skutecznego programu szkolen z zakresu wiedzy specjalistycznej dla danego stanowiska jak
i jakosciowej, zwigzanej z wptywem pracy na poszczegélnych etapach produkcyjnych i
poszerzania zakresu umieje¢tnosci, a spetniania sformalizowanych i niesformalizowanych
wymagan klienta. VDA odnosi si¢ do tego w podreczniku Product Creation, Maturity Level
Assurance podczas omawiania poziomu 2, gdzie jest opisywany proces nominacji dostawcy
i ukonstytuowanie si¢ zespotow projektowych. Konieczne jest tu jednak dodanie
zastrzezenia bedacego skutkiem wynikow badan przeprowadzonych przez Cindy
McCauley [41] rozwijajacej prace Lombardo i Eichingera, opisang w rozdziale 7.2.
Wskazuje ono, jak wazne jest nie tylko odpowiednie dobranie cztonkow zespotu z roznych
dzialéw zwigzanych z realizowanym wdrozeniem pod katem kompetencji merytorycznych,

ale takze pod katem zdolnosci do wspoélpracy (kooperatywnosci) oraz odpowiednie
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przydzielenie im zadan, stosownie do posiadanego doswiadczenia, uwzgledniajgc przy tym

element rozwoju osobistego [38].

12.1 CEL METODA | ZAKRES ANKIETY

Majac na uwadze stuszno$¢ zwrdcenia si¢ ku zdolnosciom komunikacyjnym i
kooperacyjnym zespotéw projektowych, jako jednych z istotnych czynnikéw wptywajacych
na przeprowadzenie z powodzeniem projektu wdrozeniowego, autor pracy sprawdzit za
pomoca ankiety, jak postrzegane sa te czynniki przez samych czlonkéw zespotow

projektowych przemystu motoryzacyjnego.

Zdolno$¢ cztonkéw zespolu do skutecznego komunikowania si¢, a dalej do
kooperacji, rozumianej jako determinacj¢ w realizacji wiasnych celéw poszczegdlnych
cztonkow 1 akceptacje celow pozostatych 0sob w zespole w ramach celow zespotu, pozwala
wykorzysta¢ wiedze i zdolnos$ci kazdej z os6b w zespole, a poprzez wzajemne wsparcie i
inspiracje, a jesli trzeba i krytyke, zwielokrotnia¢ mozliwosci pojedynczych cztonkéw
zespotu projektowego. Staje to w opozycji do mozliwych innych postaw cztonkow zespotu

takich jak:

¢ unikanie odpowiedzialnos$ci — nie bede¢ brat na siebie problemu,

e rywalizacja — liczy si¢ tylko mdj zakres odpowiedzialno$ci, i wykonam zadanie choéby
twoim kosztem,

e ulegtos¢ — moje zdanie 1 moje interesy nie liczg si¢, bo wazne sg tylko twoje,

e kompromis — ustgpi¢ czgs$¢, jesli ty tez ustapisz, byle tylko byt spokoj.

Metoda doboru proby badanej zostata oparta o wskazania z pracy Matuszak A. 1
Matuszaka Z. [39]. Wyrdzniaja oni trzy metody doboru: losowo, zamierzony dobor
jednostek spetniajacy okre$lone kryteria, w oparciu o ochotnikow. W niniejszej pracy
zostaly zastosowane dwie metody, mianowicie dobdr wedtug kryteriow 1 w oparciu o
ochotnikéw. Kryterium doboru byto, aby respondenci pracowali w zaktadach produkujacych
cz¢$ci samochodowe dla OEM oraz nalezeli do zespotéw projektowych. W zaktadach w
ktorych autor mial mozliwo$¢ przeprowadzenia ankiety, tylko ochotnicy wzigli w niej
udzial, bez presji ze strony kierownictwa. Ankieta zostala przeprowadzona w siedmiu
zaktadach produkcyjnych, dostawcoéw komponentow do produkcji seryjnej samochodoéw
osobowych z wojewddztw $laskiego 1 dolnoslaskiego i1 lubuskiego. Wzigto w niej udziat 27
kierownikow oraz specjalistow oddelegowanych do projektow wdrozeniowych.

Odpowiadali oni anonimowo na 15 pytan, poprzez platforme internetowa Google. Pytania
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ankietowe zostaly przedstawione ponizej w Tabela 6. Peten formularz tej ankiety

zamieszczony zostal w zataczniku 4.

TABELA 6 ZESTAW PYTAN ANKIETY DOT. PRACY ZESPOLU PROJEKTOWEGO

Nr | Pytanie

1 W jakim projekcie uczestniczysz? Opisz swoj projekt i podaj jego cel.

2 Czy znasz swoje miejsce w tym projekcie i swojg odpowiedzialno$¢?

3 Podaj kto korzysta z twojej pracy?

4 Z zakresu ktorej dziedziny otrzymujesz najwigcej wsparcia lub jest Ci najbardziej

pomocny?

Zakres prac zwigzany z ktora dziedzing sprawia Ci najwiecej trudnosci?

Jak z twojego punktu widzenia wyglada przeptyw informacji w zespole projektowym?

Jak z twojego punktu widzenia wyglada przepltyw informacji w zespole projektowym?

Czy dostate$ wigkszos¢ potrzebnych ci danych od razu, bez ponaglania?

©O(00| N[O o1

Czy udostepniate$ swoje dane innym bez ponaglania?

10 | Jak bardzo stawiane ci wymagania pozwalajg wykorzysta¢ w projekcie twoja
dotychczasowa wiedze?

11 | Kierujac si¢ swojg intuicja i takg znajomoscig projektu jaka posiadasz, jak oceniasz szanse
na realizacj¢ projektu w zatozonej jakosci?

12 | O jaka jedng rzecz bys$ poprosit cztonkow zespotu projektowego, aby poprawic¢ dziatanie
zespotu?

13 | Co zaobserwowates$ u innych czlonkow zespotu, wartego zapozyczenia, co moze mie¢
wplyw na realizacje projektu?

14 | Czy chcesz zastosowac to u siebie?

15 | Co zaobserwowate$ poza zespotem projektowym, wartego zapozyczenia (sposob pracy,
sposob komunikacji, rodzaj planowania itp.)?

16 | Czy zaproponujesz to do stosowania w swoim zespole?

(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Po przeprowadzeniu ankiety, odpowiedzi respondentow zostaly przeanalizowane i

pogrupowane, tam gdzie byto to mozliwe przedstawione graficznie.

Mottem ankiety jest cytat z Whitmore’a: "jestem w stanie kontrolowac tylko to czego
jestem $wiadom" [66]. Cytat ten wskazuje, ze poczatkiem $Swiadomej zmiany, dotyczacej
pojedynczych oséb czy zespoldéw ludzkich, zawsze jest rozpoznanie stanu biezacego.
Problem nieuswiadomiony i1 nie rozpoznany nie ma szansy na korekte. Ponizej

przedstawione zostaty wyniki badan.

12.2 ODPOWIEDZI UCZESTNIKOW ANKIETY

W punkcie 12.1 w Tabela 6 zostaty przedstawione pytania do ankiety dotyczacej

rozpoznania mocny/stabych stron zespotu projektowego w obszarach komunikacji 1

94



wspolpracy. Ponizej w syntetycznej formie zamieszczono wyniki odpowiedzi respondentow
wraz z komentarzami autora.

Pytanie 1 ma na celu wprowadzenie respondenta w tryb ankiety i nakierowanie jego uwagg
na konkretny projekt wdrozeniowy, po to by unikna¢ uogélnien i myslenia zyczeniowego w
ocenach nastepnych pytan. Takze po to, by byla mozliwos¢ odwotania si¢ do niej przez
respondenta w odpowiedziach na kolejne pytania. W zwigzku z tym jego tres¢ nie jest istotna
dla badania, chyba, Ze nie podano by zadnej odpowiedzi lub wymijajaca, jednak to nie miato

miejsca.

Pytanie 2 ma umozliwi¢ respondentom w sposob posredni, podzielenie si¢ odczuciami co
do wspoluczestnictwa w projekcie 1 wynikajacego z tego zaangazowania. Bierze si¢ to z
zalozenia, Ze osoba zaangazowana w projekt emocjonalnie, zna swoje miejsce w nim. Kto$
kto nie wie za co odpowiada, prawdopodobnie tez, nie identyfikuje si¢ z odpowiedzialno$cig

za projekt.

Na pytanie to 81,5% respondentow odpowiedzialo, ze w pelni zna swodj zakres
odpowiedzialnosci, 18,5%, ze zna go czg¢éciowo. Nikt nie odpowiedzial, ze zna go tylko w

niewielkim stopniu (Rys. 33).

® w pehni
@ czesciowo
w niewielkim stopniu

81,5%

RYS. 33 WYKRES DEKLARACJI ZNAJOMOSCI ZAKRESU ODPOWIEDZIALNOSCI RESPONDENTOW W PROJEKCIE
(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 3 jest kontynuacja pytania drugiego. Jego zadaniem jest sprawdzenie poczucia
umiejscowienia respondenta w zespole jako jednego z jego elementdéw i wynikajacego z
niego poczucia odpowiedzialno$ci przed innymi.

Az 92,6% udzielonych odpowiedzi na to pytanie wskazuje na odpowiedz ,,w petni”. Jedynie
7,4% respondentow wskazuje na odpowiedz ,,czeSciowo” i tak jak w pytaniu nr 2, nie

odnotowano odpowiedzi ,,w niewielkim stopniu”(rys. 34).
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@ w pelni
® czesciowo
w niewielkim stopniu

e

RYS. 34 WYKRES OBRAZUJACY DEKLARATYWNA SWIADOMOSC O TYM KTO KORZYSTA Z PRACY ZESPOLU
(ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE)

Podsumowujac odpowiedzi na pytania 1, 2, 3, w przytlaczajacej wigkszosci, respondenci
przyznaja, ze wiedza w jakich projektach uczestnicza i jaki jest ich zakres odpowiedzialnosci
1 komu ich praca stuzy. Mozna z tego wnioskowaé, ze brak $wiadomos$ci wagi

prowadzonych zagadnien nie stanowi istotnego problemu w pracy zespotow.

Pytanie 4 jest poszukiwaniem obszarow wspierajacych prace na projekcie z jednoczesng
analiza sktonno$ci respondenta w stron¢ pracy samodzielnej lub zespotowej. W
odpowiedziach na to pytanie rzuca si¢ w oczy ich silne rozproszenie (Rys. 35). Wskazanie
w 22,2% na najsilniejszy czynnik ulatwiajacy realizacje projektu, na kierownictwo i
udostepnione przez nie zasoby, potwierdza jedynie to co lezy w zakresie odpowiedzialnosci

kierownictwa wg ISO 9001 i APQP.

@ = kontakt z klientemn
@ b. prostota i jednoznacznost
stawianych ci wymagari
c. wsparcie zespotu projektowego
@ d. dostepnosé potrzebnych danych
@ = wsparcie kierownictwa, w tym udo. ..
@ f twij zakres wiedzy mentoryczne)
® 0. wiedza i doSwiadczenie cztonkdw...
@ h. nowatorstwo i zaawansowanie ko
@ i swiadomosE celu i zatozen projekt. ..

RYS. 35 WYKRES PRZEDSTAWIAJACY DZIEDZINY ULATWIAJACYCH WYKONYWANIE ZADAN
PROJEKTOWYCH (ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE)

Pytanie 5 jest odwroceniem pytania czwartego, poprzez nie autor poszukuje najstabszych
obszarow w pracy zespotu nad projektem. Oczekiwana jest wiec odpowiedZ 0 rzeczywiste
czynniki najbardziej utrudnia respondentom realizacje¢ projektu. Najwiecej gltosow 40,7%
dostata odpowiedz d. czyli dostgpno$¢ potrzebnych danych. Odpowiedz g. wiedza i

doswiadczenie cztonkow zespotu uzyskata 18,5%, a odpowiedz a. kontakt z klientem 14,8%.
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Pozostate odpowiedzi wybierane byty znaczgco rzadziej (Rys. 36). Odpowiedzi d. i a. daja
razem 55% i odnosza si¢ generalnie rzecz ujmujgc do problemoéw komunikacyjnych

wewnatrz i na zewngetrz zespotu projektowego.

@ 2. Kontaktz klientem

® b prostota i jednoznacznosc stawia. ..
c. wsparcie zespotu projektowego

@ d. dostepnosE potrzebnych danych

@ e wsparcie kierownictwa, w tym udo_..

@ f twij zakres wiedzy mentoryczne)

® o wiedza i doswiadczenie cztonkdw. ..

@ h. nowatorstwo i zaawansowanie ko...

17w

RYS. 36 WYKRES PRZEDSTAWIAJACY DZIEDZIN UTRUDNIAJACE WYKONYWANIE ZADAN PROJEKTOWYCH
(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 6 jest pierwszym z szeregu pytan o komunikacj¢ i kooperacj¢ zespotowa. Juz
jednoznacznie ukierunkowane na sprawdzenie skuteczno$ci komunikacji w zespole.
Wybrane odpowiedzi do pytania nr 6 o przeptyw informacji w projekcie (Rys. 37), na
pierwszy rzut oka stojag w sprzeczno$ci z odpowiedziami do pytania 5. Odpowiedzi c.
,wystarczajgco” jest 51,9%, odpowiedzi b. ,,przeptyw informacji dobry” jest 29,6%.
Wyjasnienia nalezy doszukiwac si¢ W zestawieniu z odpowiedziami na pytania nr 7 i nr 8,

ktére znajduja si¢ ponize;j.

@ a bardzo dobrze
@ b dobrze

c. wystarczajaco
® die
® = bardzo Zle

RYS. 37 WYKRES ROZKLADU ODPOWIEDZI O JAKOSCI PRZEPLYWU INFORMACJI (ZRODLO: OPRACOWANIE
WLASNE)

Pytanie 7 dotyczace otrzymywania przez ankietowanego danych wynikajacych z potrzeb
projektu. Az 63% ankietowanych wybrato odpowiedZ ,nie”, co najprawdopodobniej
oznacza, ze s zmuszeni dopominac si¢ o potr zebne informacje. Za to w nastgpnym pytaniu,

znaczaca wigkszos¢ odpowiedzi byta ,,tak” (Rys. 38).
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® tak
® nie

RYS. 38 WYKRES ROZKLADU ODPOWIEDZI DOTYCZACYCH OTRZYMYWANIA DANYCH OD INNYCH (ZRODLO:
OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 8 jest podobne do pytania sibdmego, jednak tym razem dotyczy ono odwrotnej
sytuacji, czyli odczu¢ respondenta zwigzanych z jego wspotpraca z zespotem i jego danych
wychodzacych na zewnatrz. Wazne jest by analizujac to pytanie uwzgledni¢ tez odpowiedzi
na pytanie trzecie. Na pytanie czy ankietowany udostepnia innym swoje dane bez
ponaglania, 88,9% odpowiedzi jest ,tak”, co prowadzi do wniosku, ze ankietowani w
zdecydowanej wigkszo$ci postrzegaja siebie jako solidnych tzn. przestrzegajacych zasad
postepowania w projekcie cztonkdéw zespotu, sktonnych do wspotpracy. Z odpowiedzi na
pytania 7 i 8 wida¢ jak bardzo zmienia si¢ poglad na efektywnos$¢ przeptywu informacji
zaleznie od tego czy ankietowany jest klientem czy dostawcg danych. Skoro bowiem 88,9%
respondentéw udostepnia na czas dane, to kogo dotycza odpowiedzi z pytania nr 7, méwigce
o tym, ze w 63% respondenci muszg czeka¢ na dane (Rys. 39). Pokrywa si¢ ten wynik, z
wynikiem oceny komunikacji z pytania nr 6. Ankietowani oceniajac komunikacje w zespole

na poziomie wystarczajacym, ocenili po trosze sami siebie.

® tak
® nie

Y

RYS. 39 WYKRES ROZKEADU ODPOWIEDZI DOTYCZACYCH DOSTARCZANIA DANYCH DO INNYCH (ZRODLO:
OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 9 na pierwszy rzut oka odnosi si¢ do wykorzystywanej wiedzy respondenta na

projekcie, kryje si¢ jednak za nim pytanie o to czy ankietowany czuje, Ze jest na SWoim
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miejscu w zespole. Bo jesli jego obowigzki nie pokrywaja si¢ z kompetencjami, to moze
oznaczac, ze znalazt si¢ tam przypadkiem lub jest na poczatku kariery zawodowej i raczej
sam bedzie potrzebowal wsparcia nizli innym to wsparcie dawat. Do jego analizy nalezy
wzig¢ pod uwage odpowiedzi na pytanie drugie. Odpowiedz a. ,,korzystam z niej w peini”
wybrato 63% badanych, odpowiedz b. , korzystam z niej czeSciowo” wybrato 33,3%. Nikt

nie wybral odpowiedzi d. ,,prawie w ogole z niej nie korzystam” (Rys. 40).

@ a. korzystam z niej w pedni
@ b. korzystam z nigj czesciowo
c. korzystam z niej sporadycznie
@ d. prawie w ogdle z niej nie korzystam

RYS. 40 WYKRES PRZEDSTAWIAJACY STOPIEN WYKORZYSTANIE WIEDZY RESPONDENTOW W PROJEKCIE
(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 10 dziesigte ma na celu umozliwi¢ oceniajagcemu stan projektu. Stan ten moze by¢
spowodowany wiasnie problemami w komunikacji i kooperacji cztonkéw zespotu, ktore
mogly zosta¢ unaocznione dzicki odpowiedziom na wczesniejsze pytania. Najwigce]
ankietowanych, 51,9% wybrato odpowiedz b. ,,prawdopodobne”. Odpowiedz a. ,,prawie

pewne” wybrato 40,7%. Nikt nie wybrat odpowiedzi d. ,,niemozliwe” Rys. 41).

@ a. prawie pewne
@ b. prawdopodobne

¢. mato prawdopodobne
@ d. nie mozliwe

RYS. 41 WYKRES OCEN SZANSY NA REALIZACJE PROJEKTU W TERMINIE (ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE)

Pytanie 11 ma za zadanie da¢ mozliwo$¢ doprecyzowania swoich opinii wyrazonych
wczesnie w odpowiedziach na pytania pigte, szdoste i siodme. Uczestnicy nie mieli tu
wskazanych odpowiedzi do wyboru, sami wpisywali ich tekst. Na tej podstawie

wyodrebniono cztery grupy tematyczne, przedstawione ponize;j.
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e 41% procent poprawitoby komunikacj¢ 1 wspotprace,
e 20% poprawito by terminowos$ci dostarczania danych,
e pozostale glosy dotyczyly wsparcia od innych, kreatywnosci,

e znalazly si¢ tez glosy, ze nie widza konieczno$ci poprawy.

Pytanie 12 sprawdza rownocze$nie dwa zagadnienia. Pierwsze to zdolno$¢ do przyznania
si¢ respondenta, ze jakie§ umiej¢tnosci kolegdw w zespole sg wyzsze od jego wlasnych, a
ponadto s3 one dla niego wazne. Drugie zagadnienie to sprawdzenie sklonnosci do
obserwacji innych i gotowo$ci do ewentualnego ich nasladowania lub innymi stowy,
uczenia si¢ od nich. Tak jak w poprzednim pytaniu, nie byto odpowiedzi do wyboru,
uczestnicy sami wpisywali tekst odpowiedzi. Na tej podstawie wyodrgbniono pie¢ grup

tematycznych, przedstawionych ponizej:

e 22% podato, ze nie ma czego nasladowac u innych,

e 15% wskazalo na zaangazowanie,

e 11% wybrato otwartos$¢ 1 komunikacje,

e 11% wybrato opanowanie i spokoj,

e pozostale glosy byly rozproszone i dotyczyly wiedzy technicznej, wykorzystania

narzgdzi, organizacji pracy, stanowczoSci.

Pytanie 13 ma na celu potwierdzenie wcze$niej odpowiedzi z pytania dwunastego z
naciskiem na sktonno$¢ do nasladowania innych. Respondenci mieli zadeklarowac badz nie,
gotowos¢ do przyjecia podpatrzonych wzorcow. 81,5% zadeklarowalo, ze zastosuje te

wzorce u siebie (Rys. 42).

® tak
® nie

RYS. 42 WYKRES PRZEDSTAWIAJACY SKEONNOSC RESPONDENTOW DO ZASTOSOWANIA
ZAOBSERWOWANYCH U INNYCH W ZESPOLE WZORCOW (ZRODEO: OPRACOWANIE WEASNE)
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Pytanie 14 jest zblizone tre$cig do pytania dwunastego. Jego odmienno$¢ dotyczy wyjscia
w poszukiwaniu wzorcOw pracy poza swoj zespot projektowy. Tak jak w pytaniu nr 12, nie
byto odpowiedzi do wyboru, uczestnicy sami wpisywali tekst odpowiedzi. Na tej podstawie

wyodrebniono cztery grupy tematyczne, przedstawione ponize;j:

e 33% podato zagadnienia zwigzane z komunikacja

e 30% podato, ze nie ma czego nasladowa¢ w innych zespotach,

e 11% wybrato zagadnienia dotyczace planowania pracy,

e pozostale glosy byly rozproszone i dotyczyly wiedzy technicznej, wykorzystania

narz¢dzi, organizacji pracy, samokontroli, motywacji.

Pytanie 15 tak jak trzynaste ma na celu potwierdzenie oceniajacemu wczesniej zdobytych
informacji z naciskiem na sklonno$¢ do nasladowania innych. Odpowiedz tak, bedzie tu

wskazywala mocniej niz w pytaniu trzynastym na otwarto$¢ i gotowos$¢ do uczenia si¢

® tak
@ nie

RYS. 43 WYKRES PRZEDSTAWIAJACY SKEONNOSC RESPONDENTOW DO ZASTOSOWANIA ZAOBSERWOWANYCH
POZA ZESPOLEM WZORCOW (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

respondenta. Odpowiedzi ksztaltowaly si¢ nast¢pujaco 77,8% zadeklarowato, ze
zaproponuje stosowanie tych wzorcow u siebie w zespole (Rys. 43). Wskaznik ten jest

poréwnywalnie wysoki jak w odpowiedziach na pytanie nr 13.

12.3 PODSUMOWANIE ANKIETY NA TEMAT WYKONALNOSCI PROJEKTU W TYM

ZDOLNOSCI DO KOOPERACIJI

Podsumowujac wyniki ankiety przeprowadzonej wsrod cztonkow zespotow

projektowych mozna nast¢pujaco:

e Znaczaca wigkszos$¢ ankietowanych wie w jakich projektach bierze udziat, jaka jest ich

w nich rola oraz komu stuzg wypracowywane przez nich dane.
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e Odpowiedzi nie wskazaty jednego silnego czynnika pomagajgcego inzynierom w
realizacji zadan projektowych. Najwyzej ocenionym, na 22,2%, zostalo wsparcie
kierownictwa. Moze to sygnalizowa¢ problem niewystarczajagcego zaangazowania
kierownictwa, widzianego ze strony czlonkow zespotow projektowych, ktorzy maja
poczucie pozostawionych samym sobie, i dopiero w sytuacjach awaryjnych do glosu
dochodzg zwierzchnicy, ratujac specjaliste z opresji. Co w naturalny sposéb wywotuje
uczucie wdzigcznosci.

e Komunikacja i wspoétpraca. Na pytanie o to czego moga nasladowac w innych zespotach,
na pierwszym miejscu zostal wskazany kierunek zwigzany z komunikacja, okoto 33%,
sugerujacy jej niedosyt we wlasnym zespole. Jesli polaczyé to z odpowiedziami na
Pytanie 12 i 14, mowiacymi o tym, ze az 22% cztonkow zespotow projektowych, nie
widzi czego moglaby si¢ nauczy¢ od swoich kolegow z tego samego zespotu. Daje to
wrazenie samotnosci w pracy, polaczone z rywalizacjag w ramach zespotu projektowego
poszczegb6lnych osob. Od razu nasuwa si¢ pytanie czy ankietowani uczestnicy projektow
uczestniczyli w lessons learned w innych projektach i czy kierownictwo jest
zainteresowane tym problemem. Ten obraz uzupetniajg wnioski z odpowiedzi na pytania
5, 71 11 z ktorych wynika, ze najbardziej utrudniajg ankietowanym prace, problemy

komunikacyjne z innymi cztonkami zespotu.

12.4 WNIOSKI Z ANKIETY NA TEMAT WYKONALNOSCI PROJEKTU W

ODNIESIENIU DO ANALIZY RYZYKA

Wyniki ankiety uwidaczniaja, ze jedng z kluczowych sprawy wymagajacych
poprawy podczas przeprowadzania wdrozen produkcyjnych, nie jest wiedza jaka maja
specjalisci, problemy z parkiem maszynowym, czy wyposazeniem zaktadu, ale podniesienie
zdolnosci specjalistow i kierownikow do efektywnej komunikacji i wspotpracy. Pokazuje to
jak istotny jest problem oceny ryzyka zwigzanego z zespotem projektowym dla projektu w
ramach wyprzedzajacego planowania jakosci. Nowy model planu projektu powinien zostac,
zdaniem autora, wzbogacony o ocen¢ ryzyka zwigzanego z komunikacja w zespole
projektowym, w ramach oceny wykonalnosci catego projektu przedstawionej w zataczniku
6 [8]. Ocena ryzyka odbywataby si¢ na rozpoczecie projektu oraz nastgpnie trzykrotnie
podczas bramek SRV podsumowujacych zakonczenie danej fazy projektowej wedlug

metody APQP grupy AIAG.
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13 STUDIUM POTRZEB | KORZYSCI JAKO UZUPELNIENIE MODELU

APQP AIAG

W punkcie 6.3 opisano proces rozpoznania i analizy potrzeb klienta. Warto tutaj

wspomnie¢, ze ich zrozumienie nie wyczerpuje tego zagadnienia. Zgodnie z duchem

powszechnie stosowanej normy mig¢dzynarodowej PN-EN ISO 9001, klient ptacacy za

wytworzone dobro uzytkowe, jest tylko jedng z zainteresowanych stron co do procesu

wytwarzania i zagadnien zwigzanych z jego uzytkowaniem. Z pozostatych wazniejszych

stron mozna wymieni¢, takze panstwo ze wszystkimi jego agendami, Srodowisko naturalne,

lokalne spotecznos$ci reprezentowane lub nie przez wladze samorzadowe, a dla producentow

komponentéw do produkcji dochodzi dodatkowy wazny element jak producent finalnego

wyrobu. Wynika z tego, ze producent cze$ci nie tylko musi by¢ zainteresowany wlasnymi

celami biznesowymi wynikajacymi ze strategii firmy, ale takze powinien bra¢ pod uwage

takie elementy jak:

a.
b.

C.

Rozwigzania korzystne dla §rodowiska naturalnego.

Rozwigzania korzystne dla panstwa.

Rozwigzania korzystne dla lokalnej spotecznosci.

Rozwiazania korzystne dla klienta koncowego, w oparciu o jego potrzeby
uswiadomione i nie uswiadomione.

Rozwigzania korzystne dla producenta wyrobow gotowych (OEM).
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Omawiane zagadnienie zostalo przedstawione graficznie ponizej na Rys. 44.

GLOS KLIENTA

BUSINESS PLAN J— )
POTRZEBY USWIADOMIONE
BENCHMARKING e T
STUDIUM UZYTKOWNIKOW B2C
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NIEZAWODNOSCI

WYROBU

WYROBU i PROCESU PRAWODAWSTWO
KORSXSCI DEA PANSTIATL - KRAJOWE | EUROPEJSKIE
STUDIUM POTRZEB | w

KORZYSCI —

PRAWODAWSTWO
KRAJOWE | U.E.
1SO 14001

KORZYSCI DLA
SRODOWISKA -
NATURALNEGO

KORZYSC| DLA LOKALNEJ .
SPOEECZNOSCI - DECYZJE SAMORZADOW

KORZYSC| DLA PARTNERA DOTYCHCZASOWE DANE
BIZNESOWEGO B2B - WEJSCIOWE
S ——

Legenda:

Elementy proponowane Elementy istniejace
przez autora dotychczas

RYS. 44 DANE WEJSCIOWE UWZGLEDNIAJACE STUDIUM POTRZEB I KORZYSCI ZAINTERESOWANYCH STRON
(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Celem studium potrzeb klienta koncowego B2C jest przejscie od analizy skarg klienta na
jako$¢ projektowania i wykonania do uchwycenia potrzeb klienta zwigzanych z nowymi
rozwigzaniami, a poniewaz klienci migdzy sobg inaczej oceniaja rzeczywistos¢, co zwigzane
jest z na przyktad z réznicami osobowosciowymi, koniecznym wydaje si¢ by¢ narzedzie

pozwalajace wyodrebni¢ najwazniejsze z nich 1 przetozy¢ na jezyk produkcyjny.

Dodatkowo takie rozwigzanie przesunie $rodek ciezko$ci generowania
innowacyjnych rozwiazah konstrukcyjnych z OEM w stron¢ dostawcow 2 i 3 rzedu. Co
pozwoli lepiej wykorzysta¢ potencjat tkwigcy w mozliwosciach opracowania i rozwoju

nowych komponentéw 1 podzespotdéw.

W to zagadnienie wpisuje si¢ takze, gtos lokalnej spotecznosci, reprezentowanej przez
samorzad. To co dla pojedynczych klientow moze by¢ niedostrzegalne, na poziomie
lokalnych spoleczno$ci juz mie¢ znaczenie, np. przejscie z napedzania samochodoéw
silnikami spalinowymi na silniki elektryczne, co cz¢§ciowo moze wyeliminowaé problem
zadymienia $Srodmiesci konkretnych miast i przesuwa problem na poziom wojewddzki czy

tez krajowy w zwigzku z charakterystyka pracy elektrowni. Inaczej, rzecz si¢ ma w
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przypadku analizy potrzeb producenta wyrobu gotowego B2B, podpunkt e ze strony 103. W
obecnym ksztalcie wyprzedzajace planowanie jakoSci wyrobu, jest wiekszosci wlasnie im
poswigcone. Klientowi biznesowemu B2B, zalezy na uruchomieniu produkcji seryjnej
zgodnej z planem, dojsciu i utrzymaniu przez dostawce zatozonej jakosci wyrobu oraz
stabilno$ci procesOw dostaw surowcoéw 1 stabilno$ci procesow produkcyjnych. Rys. 44 w
sposOb graficzny przedstawia skladniki analizy potrzeb. Po uwzglednieniu zmian
dotyczacych analizy potrzeb, model projektu mogtby mie¢ ksztatt jak na Rys. 45. Na

granatowo symbolicznie zaznaczono poszerzenie zakresu analizy danych wejsciowych.

Dane wejsciowe

GLOS KLIENTA )
BUSINESS PLAN Poczatek
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OCENA, SPRZERZENIE ZWROTNE, DZIALANIA NAPRAWCZE,

Legenda: Elementy proponowane - Elementy istniejgce
przez autora dotychczas

RYS. 45 POSZERZENIE MODELU WYPRZEDZAJACEGO PLANOWANIA JAKOSCI AIAG O STUDIUM POTRZEB |
KORZYSCI W DANYCH WEJSCIOWYCH (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

13.1 ANALIZA POTRZEB UZYTKOWNIKOW WYROBU GOTOWEGO NA

PRZYKLADZIE WYKORZYSTANIA CNG

Przykladem analizy potrzeb i korzysSci uzytkownikow wyrobu gotowego przez
dostawce czesci rzedu drugiego (tier 2) jest identyfikacja ich w zwigzku ze zmiang zasilania
samochodow z paliw ropopochodnych na metan. Polski producent ultralekkich butli na
sprezone gazy w tym CNG, przed wprowadzeniem na rynek swoich wyrobow, postanowit
potwierdzi¢ zgodnos¢ wnioskdw z czgsci teoretycznej co do wad 1 zalet stosowania CNG
(patrz rozdziat 10) z przekonaniami na ten temat przecietnych uzytkownikéw samochodow
wojewoOdztwa $laskiego. Przypadek ten postuzyl autorowi do sprawdzenia w praktyce

analizy potrzeb uzytkownika koncowego na potrzeby dostawcy drugiego rzegdu.
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13.2 SYNTETYCZNE ZEBRANIE DANYCH NA TEMAT WAD | ZALET STOSOWANIA

CNG JAKO PALIWO

Z porownania metanu z paliwami ropopochodnymi wynika, iz metan jest o wiele
czystszym paliwem, ale wymaga zdecydowanie wigkszego zachowania bezpieczenstwa
podczas eksploatacji jak np. odpowiednia butla na paliwo i czgstsze kontrole techniczne
uktadu paliwowego. Niemniej jednak, przy spelnieniu wymogow bezpieczenstwa, wypada
pozytywnie przy poroOwnaniu z tradycyjnymi paliwami samochodowymi. W zataczniku 8
przedstawiono szczegdtowe zestawienie zalet i wad wykorzystania zasilania metanem
samochodow w polskich warunkach, a w Tabela 7 zaprezentowano syntetyczne wyniki
przeprowadzonej analizy. Zestawienie to zostato przygotowane na podstawie publikacji
nastepujacych autorow: Zdzistawa Stelmasiaka [54], przedsigbiorstwa Dual Fuel Systems
LTD [14], A. Wawrzynowicza i T. Brzezinskiego [65], oraz materiatéw konferencyjnych J.
Kazmierczaka, K. i A. Gorniaka [29].

Syntetyczne zestawienie danych na temat wad i zalet metanu jako paliwa,
przedstawione w Tabela 7, pozwala na wysunigcie nastgpujacych wnioskoéw. Jest to paliwo
spelniajace wymagania dotyczace bezpieczenstwa, ochrony $rodowiska, dostepnosci
zasobow, niz paliwa ze zwigzkdéw ropopochodnych. Jedynym istotnym obecnie problemem
jest trudnos$¢ w uzytkowaniu. Aby mozna bylo na szeroka skale wykorzystywa¢ metan jako
paliwa zasilajacego pojazdy samochodowe, potrzebna jest duzo wigksza ilo$¢ stacji paliw
oraz nizsza cena instalacji gazowej w samochodzie. Przypuszczalnie wlasnie to w znacznej
mierze zniechgca potencjalnych klientéw do korzystania z tego paliwa. Jednakze majac na
uwadze do$§wiadczenia zwigzane z wprowadzeniem na rynek na szeroka skale paliwa LPG,

takze 1 w tym przypadku, problemy te mozna szybko rozwigzac.

TABELA 7 SYNTETYCZNE ZESTAWIENIE WAD | ZALET PALIWA GAZOWEGO OPARTEGO NA METANIE

kategoria Ekologia | Dostepnosé Bezpieczenstwo | Uzytkowanie | Eksploatacja
zasobow
klasyfikacja | +/ v v ¥ v
kluczowe czyste ztoza wlasne, trudnej mata ilo$¢ stacji | lepsza
zagadnienie | spaliny zdywersyfikowa | wybuchowy paliw wysoka wydajnos¢
nie zrodet cena instalacji w | silnika
samochodzie

(ZRODL.O: OPRACOWANIE WEASNE)
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Aby sprawdzi¢ jakie sg rzeczywiscie zapatrywania kierowcow na sprawe uzytkowania CNG

nalezato ich o to zapyta¢. Autor wybrat forme ankiety, ktérej poswiecit kolejne rozdziaty.

13.3 METODA BADAN NAD MOZLIWOSCIA ZASTOSOWANIA CNG

Badanie mozliwosci zastosowania CNG przeprowadzono jako przyktad analizy
potrzeb uzytkownikdw wyrobu gotowego zwigzanych z planowanym wprowadzeniem do
produkcji dodatkowym wyposazeniem samochodow. Analize potrzeb uzytkownikow
koncowych w formie ankiety przeprowadzono na grupie kierowcdw, interesantow
Wojewodzkiego Osrodka Ruchu Drogowego w Katowicach, w pierwszym kwartale 2018
roku. Przepytano 250 kierowcdw o ich stosunek do wykorzystania CNG jako zrodto napedu

dla samochodow osobowych i1 uzytkowych.

Ankieta sktada si¢ z dziewigciu pytan, zestawionych ponizej, peten formularz ankiety

znajduje si¢ w zatgczniku 3.

Jak si¢ dzisiaj pan/pani czuje?
Czy znany jest panu/pani pomyst zasilania samochodow gazem ziemnym CNG?
Czy jezdzi pan/pani regularnie samochodem jako kierowca?

Czy korzysta pan/pani regularnie z komunikacji publicznej?

o ~ w0 e

Czy bylby pan/pani gotow na jazde probng samochodem zasilanym sprezonym

gazem ziemnym CNG?

6. Czy bylby pan/pani gotéw na state jezdzi¢ samochodem zasilanym sprezonym
gazem ziemnym CNG?

7. Prosze¢ poda¢ jedna przyczyng dla jakiej zainteresowalby si¢ pan/pani samochodem
zasilanym gazem ziemnym CNG.

8. Jakie obawy budzi w panu/pani korzystanie z samochodu zasilanego gazem

ziemnym CNG?

9. Czy widzialby pan/pani mozliwos¢ wykorzystania gazu ziemnego do zasilania:
13.4 OPIS WYNIKOW ANKIETY

Ankiete wypehity Iacznie 254 osoby. Ponizej przedstawiono 1 omoéwiono jej

wyniki.

Pytanie 2, jest to ogdlne pytanie o znajomo$¢ idei zasilania samochodow sprezonym gazem
ziemnym. Ma ono na celu przyblizenie poziomu realizmu dalszych odpowiedzi, tzn. czy
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wybor odpowiedzi poparty jest konkretng wiedza czy tez opiera si¢ w caloSci na
przypuszczeniach. Swojg znajomo$¢ idei zasilania samochodéw metanem z pytania 2,

potwierdzito 64 % ankietowanych. Patrz Rys. 46.

90%
80%
70%
60%
50%
40%

78%

30% 21%
20%
10% 1%
0% —
tak nie brak odpowiedzi

RYS. 46 WYKRES ZNAJOMOSCI IDEI ZASILANIA SAMOCHODOW CNG (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 3, skupia si¢ na znajomosci przez ankietowanego, zasad uzytkowania pojazdow
silnikowych 1 okre§lenia w jaki sposob uczestniczy w ruchu drogowym. Bedzie z tego
wynikalo czy sprawy zwigzane z uzytkowaniem r6znych paliw sa mu znane, czy obojetne.
W odpowiedziach na pytanie 3, Rys. 47, 78% ankietowanych przyznato, ze regularnie jezdzi

samochodem jako kierowca.

70% 64%
60%
50%
40% 35%
30%
20%
10% 1%

0%

tak nie brak odpowiedzi

RYS. 47 ODSETEK ANKIETOWANYCH DEKLARUJACYCH SIE JAKO REGULARNIE PROWADZACYCH
SAMOCHOD (ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE)

Pytanie 4, ma na celu okreslenie w jaki sposob ankietowani uczestniczy w ruchu drogowym.
Proporcja z znalazta swoje odzwierciedlenie, cho¢ nie doktadne, w odpowiedziach na
pytanie 4, Rys. 48 o korzystanie z komunikacji publicznej, gdzie 38% ankietowanych

przyznato, ze korzysta regularnie z komunikacji publicznej. Wynika z tego wniosek, ze
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okoto 17% respondentow regularnie prowadzi samochdd 1 jednocze$nie jest uzytkownikami

transportu publicznego.
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tak nie brak odpowiedzi

RYS. 48 ODSETEK ANKIETOWANYCH DEKLARUJACYCH SIE JAKO REGULARNIE KORZYSTAJACYCH Z
KOMUNIKACJI PUBLICZNEJ (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 5, rozpoczyna grupe pytan dotyczacych bezposrednio zagadnien zwigzanych z
uzytkowaniem samochodow zasilanych CNG. Pytanie 5 ma na celu sprawdzenie otwartos$ci
ankietowanego na mozliwo$¢ zmiany rodzaju paliwa. To pytanie powinno by¢ rozpatrzone

razem z pytaniem 1.
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70%
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50%

67%

0
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30%
20%
10% 204
0% I

tak nie brak odpowiedzi

RYS. 49 ODSETEK ANKIETOWANYCH DEKLARUJACYCH CHEC JAZDY PROBNEJ SAMOCHODEM ZASILANYM
CNG (ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 6, podobnie jak pytanie 5 sprawdza otwarto$¢ ankiectowanego na zmiane rodzaju
paliwa. Powinno by¢ rozpatrywane razem z pytaniem 1. Pytania 5 i 6 nalezy rozpatrywac
razem, dotyczg one bowiem gotowosci do jazdy probnej i stalego uzytkowania samochodu
zasilanego CNG. Na pytanie 5 (Czy bylby pan gotéw na jazde probng samochodem

zasilanym CNG?) 67% respondentéw odpowiedziato, ze tak, 31%, ze nie, 2 % nie udzielito
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odpowiedzi patrz rys 49. Na pytanie 6 (Czy bylby pan gotow na state jezdzi¢ samochodem
zasilanym sprezonym gazem ziemnym CNG?) 56%

60% 56%
50%
40%
40%
30%
20%
10%
0% 3%
0% |
tak nie brak odpowiedzi

RYS. 50 ODSETEK ANKIETOWANYCH DEKLARUJACYCH GOTOWOSC DO JAZDY SAMOCHODEM ZASILANYM
CNG NA STALE (ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE)

odpowiedziato, ze tak, 40%, ze nie, a 3% nie udzielito odpowiedzi patrz

Rys. 50. Mozna wnioskowa¢ z tego, ze ankietowani chetniej deklarujg gotowos¢ do proby,
natomiast co do deklaracji uzytkowania na stale samochodow zasilanych CNG sa

ostrozniejsi. Widoczny jest tu spadek odpowiedzi na tak od 10%.

Pytanie 7, ma celu zidentyfikowanie uswiadomionych potrzeb i oczekiwan uzytkowania

ktére beda zaspokojone dzigki zasilaniu CNG.

35%

31%
30%
25%
20% 18%
15% 13% 12%

9%
10%

5% 6%
5% ° 4%
0 = [ [
0% | | | LI L1 [ = =

sprawdzenie dbalos¢ o  mniejszy  cichszy wyzsza tankowanie wjazd do dostepno$é brak
nowosci  srodowisko koszt paliwa  silnik ~ wydajnos¢  w domu centrow  surowca odpowiedzi
silnika miast

RYS. 51 DEKLAROWANE POWODY ZAINTERESOWANIA SIE SAMOCHODEM ZASILANYM CNG (ZRODLO:
OPRACOWANIE WLASNE)
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Pytanie 8, zmierza w kierunku okres$lenia nieuswiadomionych potrzeb respondentow
zwigzanych z CNG wyrazonych pod postacig lgkéw czy obaw. Powigzanie odpowiedzi na
to pytanie oraz na pytania 1 i 2 pozwoli oceni¢ czy aby zaspokoic te potrzeby, konieczne sg
modyfikacje w budowie systemow zasilajacych CNG, czy moze wystarczy odpowiednia

kampania informacyjna.

Kolejne dwa pytania ankiety, 7 i 8 odwoluja si¢ do potrzeb potencjalnych
uzytkownikéw samochoddw z instalacjg CNG. Pytanie nr 7 (Prosz¢ podac¢ jedng przyczyne
dla jakiej zainteresowalby si¢ pan/pani samochodem zasilanym gazem ziemnym CNG) Rys.
51 udostgpnia ankietowanemu mozliwosci wyboru z osmiu odpowiedzi. Najczesciej
wybierang odpowiedzig 30%, jest ¢ (Mniejszy koszt przejazdu niz przy zasilaniu benzyng).
Druga po nim wybrana zostata odpowiedz b 18% (Dbatos¢ o srodowisko). Najmniej istotna
dla ankietowanych okazata si¢ odpowiedz f 1% (Mozliwo$¢ samodzielnego tankowania w

domu z sieci miejskiej). Taki wybdr stoi w sprzecznosci z najsilniejsza preferencja
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RYS. 52 DEKLAROWANE OBAWY WOBEC KORZYSTANIA Z SAMOCHODU ZASILANEGO CNG (ZRODLO:
OPRACOWANIE WLASNE)

ankietowanych, czyli obnizeniem kosztow paliwa, poniewaz samodzielne tankowanie przy
domu, pozwala na uzupetnienie paliwa bez ptacenia za posrednictwo dystrybucji i obstuge
stacji. Przypuszczalnie mozna tu mowi¢ o jeszcze nieuswiadomionej potrzebie

potencjalnego uzytkownika. Nie istniejg przeciez w Polsce stosowane na szeroka skale inne
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sposoby samodzielnego tankowania samochodu, oprocz wyznaczonych do tego stacji
paliwowych. Jesli ten kierunek rozwoju zostalby by wybrany, konieczne bedzie

przeprowadzenie dzialan informacyjno-uswiadamiajacych spoleczenstwo.

Odpowiedzi na pytanie 8 dotyczace obaw jakie budzi korzystanie z samochodu zasilanego
gazem ziemnym CNG, przedstawia Rys. 52. Mozna tez zaktada¢, ze czes¢
nieu§wiadomionych potrzeb, jest wyrazona w ten sposob. Najczesciej wybierang
odpowiedzig okazala si¢ odpowiedz a 23% ,Nie czuj¢ si¢ bezpiecznie z powodu
zainstalowanych zbiornikéw z gazem pod wysokim cisnieniem”. Druga co do obaw
respondentéw jest odpowiedz e 19% ,,zagrozenie zwigzane z wybuchem podczas kolizji”.
Jesli popatrzymy na kolejne odpowiedzi wedlug procentowego udziatu, to okaze si¢, ze
miejsce 3 ktore uzyskato 14%, ma odpowiedz c ,,Obawiam si¢, ze bede musiat nadktadac
drogi by zatankowa¢ samocho6d” i miejsce 4 z 10% odpowiedz b ,,Obawiam sig¢, Ze nie bede
wiedzial, gdzie sg stacje tankowania CNG”. Wynika z tego, ze na pierwsze miejsce
wysuwajg si¢ obawy zwigzane z bezpieczenstwem, 42%, a na drugim zwigzane z
dostepnoscia stacji tankowania 24%. Obawy dotyczace zmniejszenia mocy silnika, czy
instalacja lub naprawg zbiornika, maja charakter marginalny. Ostatnim pytaniem w ankiecie

jest pytanie nr 9, Rys. 53 o zastosowanie CNG inne niz w samochodach prywatnych.
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miejskich stuzb cigzarowych w powyzszych  odpowiedzi

komunalnych  tym tirow

RYS. 53 PROPOZYCJE ZASTOSOWANIA CNG DO INNEGO RODZAJU POJAZDOW (ZRODLO:

OPRACOWANIE WLASNE)

Pytanie 9 ma dwojakie znaczenie, trafia bezposrednio do oséb czgsto korzystajacych z
wymienionych tam srodkéw komunikacji, a z drugiej za$ strony poszerza horyzont analizy
osobom zainteresowanym juz wczesniej uzytkowaniem CNG o zagadnienia nie dotyczace
go bezposrednio. Wyniki pokazano na Rys. 53. Wigkszo$¢ odpowiedzi bo, az 63% wybrato

odpowiedz a ,,autobusy miejskie”.

112



Na koniec oméwiony zostanie zwigzek samopoczucia respondentow w kontekscie innych

wskazan z odpowiedzi.

Pytanie 1 jest pytaniem o samopoczucie, a $ci$lej mowigc o postawe, jest pytaniem w
ankiecie numer 1, wyniki przedstawia Rys. 54. Wybranie odpowiedzi a lub b (razem 23%)
moze wskazywa¢ na zamknieta postawe respondenta w dniu badania, wobec zmian.
Wybranie odpowiedzi c lub d (razem 75%) moze wskazywaé wskazuje na postawg otwarta
na zmiany. Wyniki odpowiedzi na to pytanic zostang omoéwione szerzej w kolejnym

rozdziale 13.5 w kontekscie odpowiedzi na inne pytania.

70%
59%
60%

50%
40%
30%
20% 14% 17%
9%
10% - . 1%
0% —

Nieche¢ do  Nieche¢ do zmian ~ Gotowos$¢ na Chec¢ dziatania Brak odpowiedzi
dziatania zmiany

RYS. 54 WYKRES GOTOWOSCI ANKIETOWANYCH DO ZMIAN (ZRODLO: OPRACOWANIE WELASNE)

Powiazanie odpowiedzi na pytanie 1 (Jak si¢ pan/pani dzisiaj czuje?) z odpowiedziami na
pytania 5 (Czy bylby pan gotow na jazde probna samochodem zasilanym sprezonym gazem
ziemnym CNG?) i 6 (Czy bylby pan gotow na state jezdzi¢ samochodem zasilanym
sprezonym gazem ziemnym CNG?), pokazuje, ze samopoczucie ankietowanego w dniu
badania jest skorelowane na ocen¢ mozliwosci korzystania z CNG. I tak, ankietowani ktorzy
zadeklarowali postawe otwartg, w blisko 80% gotowa bylta sprébowac jazdy samochodem z
CNG 1 okolo 70% jezdzi¢ takim samochodem na state. Ankietowani deklarujacy postawe
zamknigta w wigkszosci tez nie chcieli probowac jazdy samochodem z CNG, a tym bardziej
jezdzi¢ nim na state patrz Rys. 50. Taka silna zalezno$¢ sugeruje, ze zawsze bedziemy mieli
do czynienia z grupa oséb niechetnych nowosci, z powodu osobistego nastawienia do zycia
w danej chwili. Przypuszcza si¢, ze niezaleznie od wypracowanego rozwigzania

technicznego, ze zjawisko to nie dotyczy tylko instalacji CNG, lecz ma charakter ogélny. W
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niniejszym badaniu bylo to okoto 20% ankietowanych osob. Zalezno$¢ ta zostata

przedstawiona graficznie na Rys. 55.

Ogodlne samopoczucie, a stosunek do CNG
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5 - a Procentowy udziat oséb deklarujgcych 6 - a Procentowy udziat oséb deklarujgcych
gotowos¢ do jazdy probnej z CNG gotowosc do jazdy na state z CNG

M a Niechec¢ do dziatania @b Nieche¢ do zmian

Ec Gotowos¢ na zmiany @ d Ched dziatania

RYS. 55 OGOLNE SAMOPOCZUCIE RESPONDENTOW, A ICH STOSUNEK DO CNG (ZRODLO: OPRACOWANIE
WLASNE)

13.5 PODSUMOWANIE ANKIETY NA TEMAT ZASTOSOWANIA CNG DO

ZASILANIA SAMOCHODOW

Podsumowujac wyniki ankiet mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski:

e pomyst zasilania samochodow CNG jest znany wsrdd kierowcoéw samochodow, 2/3
pozytywnych odpowiedzi,

e jezdzi¢ na state samochodem zasilanym CNG zdecydowataby si¢ ponad potowa
respondentow,

e najwazniejszym czynnikiem decydujagcym o przejSciu na CNG jest zmniejszenie
kosztu paliwa,

e najwigksze obawy budzi przy uzytkowaniu CNG bezpieczenstwo uzytkowania
zwigzane z wysokim ci$nieniem gazu,

e preferowany kierunek dla zastosowania CNG w samochodach innych niz prywatne,
to autobusy miejskie

e samopoczucie (nastroj) respondenta ma powigzanie z wyborem odpowiedzi ankiety.

Whioski te nie sg wspotbiezne z wynikami teoretycznej analizy wad 1 zalet CNG

przedstawionej w Tabela 7. Respondenci doceniajg warto$¢ ekologiczng tego paliwa, ale juz
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Z obawg patrzg na bezpieczenstwo co stoi w sprzecznosci z analizg wad 1 zalet CNG. Za to
obaw ankietowanych nie budzg ani staba sie¢ stacji tankowania, ani wysoka cena instalacji,

co byto w analizie teoretycznej wad i zalet sklasyfikowane jako istotna wada.

13.6 WNIOSKI DO STUDIUM POTRZEB UZYTKOWNIKA KONCOWEGO NA

PRZYKLADZIE CNG

Na podstawie wykonanych analiz przed wprowadzaniem na rynek kompozytowych
zbiornikow na CNG, mozna stwierdzi¢, ze rozpoznanie i zrozumienie potrzeb uzytkownika
koncowego przez dostawce komponentu jest istotne. Powodem sg mogace pojawic roznice
w ocenie wazno$ci cech wyrobu, migdzy dostawca, a uzytkownikiem. Dowodem na to jest
rozbiezno$ci migdzy wnioskami z analizy teoretycznej wad i zalet CNG, a potrzebami
potencjalnych uzytkownikow CNG wyrazonymi w formie ankiety. Ponadto nalezy
pokresli¢, ze identyfikacji potrzeb uzytkownikow tzn. konsumentow, nie da si¢ skutecznie
wykona¢ pytajac jedynie czy sa za, czy przeciw proponowanemu produktowi. Wyrazna
zalezno$¢ migdzy gotowoscig na wyprobowanie CNG, a samopoczuciem respondentow
pokazuje, ze konieczne jest udoskonalenie sposobu ankietowania, pozwalajacy lepiej
odzwierciedli¢ w ktorym momencie podrozy (customer journey [5]) znajduje si¢ respondent.
Kierunkiem zmian rozwoju analiz ankietowych moze by¢, rozszerzenie zakresu pytan o inne
plaszczyzny jak np. stosunek do ekologii, zamozno$¢, czy intensywnos¢ uzytkowania

samochodu.
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14 OCENA | KLASYFIKACJA RYZYKA REALIZOWANEGO PROJEKTU

Ocena ryzyka realizacji projektu, tak jak bylo to juz opisywane w rozdziale 3.1,
wedhlug wielu ekspertow jest statym elementem wykonania projektu. Jest to, takze jeden z
punktéw planu projektowego w motoryzacji. Jest to podyktowane koniecznoscia
zabezpieczenia zasoboéw na wypadek sprawdzenia si¢ czarnego scenariusza zdarzen. Moga
to by¢ na przyktad alternatywni dostawcy komponentéw, uzycie starej, ale za to sprawdzonej
technologii lub przydzielenie do projektu dodatkowych specjalistow. W kolejny
podpunktach przedstawione zostanie jak do zagadnienia klasyfikacji ryzyka w projekcie
podchodza AIAG i VDA.

14.1 OCENA | KLASYFIKACJA RYZYKA WEDLUG VDA - MLA

Podrecznik wydany przez VDA MLA Product creation, w rozdziale 2.2.1 wymaga
by wszystkie dostarczane materialy podda¢, na poczatku projektu, klasyfikacji w catym
tancuchu dostaw [61]. Samg klasyfikacj¢ ryzyka, tzn. ustalenie priorytetow inicjuje klient
(OEM), lub dostawca dla OEM wzgledem poddostawcow, zaleznie pod poziomu w tancuchu
dostaw (od tier 1 do tier n). Z tego wynika, ze klasyfikacje t¢ przeprowadza si¢ dla
dostawcow kazdego rzedu. Klasyfikacja ryzyka powinna by¢ jeszcze raz wznowiona, juz po
ztozeniu zamowienia. Sam jej przebieg wyglada nastgpujaco. Dostawca odpowiada na pigé
pytan, do kazdego z 4-rech kryteriow. Sa to kryteria donoszace si¢ do: wyrobu (np. jego
innowacyjno$¢ 1 stopien zlozonosci), procesu wytwarzania (np. innowacyjnos¢
wyposazenia, stan dostepnych maszyn), czasu (np. czasu potrzebnego na zakup narzedzi czy
surowcow) 1 dostawcy (np. dotychczasowe wyniki wspotpracy, lokalizacja produkcji).
Odpowiedz na kazde pytanie moze da¢ 0 punktow, 1 lub 2 punkty, zgodnie z opisem ponize]
pytania. Suma punktow z wszystkich odpowiedzi klasyfikuje ryzyko zwigzane z
zamoOwieniem u danego dostawy, danego komponentu. Im wigcej punktow tym wyzsze
ryzyko, dla utatwienia podzielone na 3 stopnie. Stopnie te sa opisane jako: A — wysokie
ryzyko, B — érednie ryzyko, C — niskie ryzyko, patrz punkt 5.1 Product creation, Maturity

level assurance for new parts [61].

Zgodnie z mys$lag przewodnig tego rozdzialu, przedstawiono poszerzong wersje
klasyfikacji ryzyka o dodatkowe kryterium, a mianowicie kryterium odnoszace si¢ do
zespotu projektowego. Wyrdzniono je kolorem niebieskim wierszy w Tabela 8. Oryginalny

formularz ,,Risk assessment classification” znajduje si¢ w zataczniku 4.
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TABELA 8 KLASYFIKACJA RYZYKA WG MODELU MLA UWZGLEDNIAJACA DODATKOWE KRYTERIA

Klasyfikacja ryzyka

Ocena

Kryteria
odnoszgce si¢
do wyrobu
(wyrdb)

Ztozonos¢ (typ, ilos¢ funkcji, poziom integracji systemu, liczba
wariantow, liczba zaangazowanych dzialow)
wysoka — 2, $rednia — 1, niska - 0

Innowacyjno$¢ wyrobu (koncept, projekt, material, funkcja, wyglad)

calkowicie nowy — 2, czg§ciowo nowy — 1, znany - 0

Problemy krytyczne wystepujace w przesztosci (odrzuty z pola)

Czestotliwo$¢ zdarzen: wysoka — 2, $rednia — 1, niska - 0

Ilo$¢ probleméw z uruchomieniem produkcji w przesztosci
wysoka — 2, $rednia — 1, niska - 0

gl B~ W DN

Zaangazowanie w badania i rozwdj (do§wiadczenie, liczba

zaangazowanych dziatow badawczo-rozwojowych)
krytyczne — 2, dos¢ krytyczne — 1, niekrytyczne - O

Kryteria
odnoszace si¢
do procesu
produkcyjnego
(proces)

[XY

Innowacyjnos¢ procesu produkcyjnego
nowa technologia u dostawcy — 2, nowa technologia w danej lokalizacji — 1, zadnych - 0

Przewidywana stabilnos$¢ procesu (stopien automatyzacji)
krytyczna — 2, do$¢ krytyczna — 1, niekrytyczna - 0

Wyposazenie produkcyjne / technologia
nowa technologia u dostawcy — 2, nowa technologia w danej lokalizacji — 1, zadnych - 0

A oD

Infrastruktura (ilo$¢ 1 ztozonos¢ u poddostawcow, lokalizacje,
logistyka)
krytyczna — 2, do$¢ krytyczna — 1, niekrytyczna - 0

Dostawy / czas wywotania (kombinacja transportu, odlegtosci, JIT /

JIS)
krytyczna — 2, do$¢ krytyczna — 1, niekrytyczna - 0

Kryteria
odnoszace si¢
do czasu

Czas zakupu maszyn i wyposazenia produkcyjnego
krytyczny — 2, do$¢ krytyczny — 1, niekrytyczny — 0

Czas zakupu narzgdzi
krytyczny — 2, do$¢ krytyczny — 1, niekrytyczny — 0

Czas zakupu czgéci 1 podstawowych materiatdw
krytyczny — 2, do$¢ krytyczny — 1, niekrytyczny — 0

A oD

Zagadnienia krytyczne z przesztoici zwigzane z czasem
krytyczny — 2, do$¢ krytyczny — 1, niekrytyczny — 0

Czestos¢ zmian (efekt rozwoju wyrobu, projekt, system)
wysoka — 2, srednia — 1, niska - 0

Kryteria
odnoszace si¢
dostawcy

Ocena dostawcy (nowy dostawca, stabilno$¢ dostaw)
krytyczna — 2, do$¢ krytyczna — 1, niekrytyczna - 0

Nowy wyrob dla dostawcey

nowy- 2, nowa w danej lokalizacji — 1, znany dostawcy - 0

Nowa lokalizacja produkcyjna dostawcy
nowy, zadnych do§wiadczen — 2, nowy, do§wiadczony — 1, znany dostawca, lokalizacja - 0

A owWN

Zarzadzanie projektem u dostawcy (kompleksowe tancuch dostaw,

osoby kontaktowe, dostepnosc¢, ogdlna gotowosc¢, struktura)
krytyczny — 2, do$¢ krytyczny — 1, niekrytyczny — 0

(6]

Problemy z wcze$niejszymi (innymi) dostawami
Czestotliwo$¢ zdarzen: wysoka — 2, $rednia — 1, niska - 0

Kryteria
odnoszace si¢
do zespotu
projektowego

Komunikacja z jednostkami wspolpracujacymi i wewnatrz zespotu
staba — 2, wystarczajaca — 1, na biezaco - 0

Stopien wykorzystania dotychczasowej wiedzy i dos§wiadczen zespotu

niewielki — 2, cze$ciowy — 1, pelny - 0

Stopien wspolpracy w zespole
brak wspotpracy — 2, formalny — 1, przyjazny, wspierajacy - 0

Ograniczenia wynikajace ze srodowiska (kontekstu) pracy
wysokie — 2, $rednie — 1, niskie - 0

gl B W N

Szanse wynikajace ze srodowiska (kontekstu) pracy
niskie — 2, $rednie — 1, wysokie - 0

(ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE W OPRACIU O VDA MLA)
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Kryterium dotyczace zespotu projektowego, umieszczone jako 5-te kryterium klasyfikacji,
odnosi si¢ do zdolnosci komunikacyjnych zespotu, zdolnosci do wspotpracy 1 wykorzystaniu

jego potencjatu intelektualnego.

Po dokonaniu oceny wszystkich szesciu punktéw, nalezy zsumowaé wyniki i
przyrowna¢ otrzymang sum¢ do znajdujacej si¢ ponizej, tabeli Klasyfikacji ryzyka patrz
Tabela 9. Oryginalna tabela zostata zmodyfikowana przez dodanie 10 punktéw do

maksymalnego wyniku i odpowiednio mniej do wyliczenia granic miedzy klasami A B i C.

TABELA 9 OBLICZENIE KLASYFIKACJI RYZYKA

klasyfikacja od do

Klasyfikacja ryzyka: A 50 - 21 punktow
Klasyfikacja ryzyka: B 20 - 9 punktow
Klasyfikacja ryzyka: C 8 - 0 punktow

(ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE W OPRACIU O VDA MLA)

Sklasyfikowanie ryzyka zwigzanego z dostawami od danej organizacji, wigze si¢ wyborem

stosownego stopnia zabezpieczenia podczas prowadzenia projektu patrz Rys. 56.

Ocena przy "okraghym stole” przy zaangazowaniu specjalistow wszystkich funkeji
zardwno ze strony dostawcy jaki | klienta.Orientacja na problem po stronie klienta
lub dostawcy.

B Srednie ryzyko

Samoocena dostawcy. Dostawca przedstawia wyniki swojej oceny i dziatania podjete
w zwigzku z nimi klientowi. Klient aktywnie uczestniczy wich zatwierdzeniu.
Zorientowanie na problem po stronie klienta lub dostawcy.

C Niskie ryzyko

Samoocena dostawcy. Informacja o niej jest dostepna poprzez nosniki elektroniczne.
dialog z klientem jesli istnigje ryzyko porazki w osiggnieciu celu.

RYS. 56 OKRESLENIE KLASY RYZYKA I ZABEZPIECZEN W PROJEKCIE (ZRODLO: (VERBAND DER
AUTOMOBILINDUSTRIE E.V., 2009) )

Poniewaz zaden z podrecznikow nie proponuje dalszych dzialan, zdaniem autora ,
aby mozliwie precyzyjnie oceni¢ kryteria odnoszace si¢ do cztonkéw zespotu projektowego
nalezy przeprowadzi¢ anonimowa ankiet¢ wsrod cztonkow zespotu projektowego lub
postuzy¢ si¢ odpowiednio zaprojektowanym lessons learned patrz rozdzial 8.3. Ankieta
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zostala przeprowadzona i jej wyniki zostaly omowione w punkcie 12.2. Co do scenariusza
lessons learned jego opis znajduje si¢ w punkcie 8.3, a formularz jest pokazany w zataczniku
2.

14.2 OCENA | KLASYFIKACJA RYZYKA WEDLUG AIAG - APQP

Podrecznik APQP Advanced Product Quality Planning wydany przez grupg AIAG
stosuje podobny formularz do uzywanego przez VDA. Z tym, ze nazwa brzmi inaczej, jest
bowiem mowa o potwierdzeniu wykonalnosci przez przedstawicieli zespotu projektowego
,,Team Feasibility Commitment” [8] . W formularzu tym, cztonkowie zespotu projektowego
dostawcy odpowiadaja twierdzaco lub przeczaco na pytania w trzech kategoriach:
projektowanie wyrobu, kosztoéw zwigzanych z wyposazeniem produkcyjnym i nadzorem
statystycznym nad produkcjg. Nastepnie swymi podpisami potwierdzaja wykonalnosé
projektu. Podobnie jak we wczesniejszym przypadku, autor pracy proponuje, zeby formularz
potwierdzenia wykonalnosci ,,Team Feasibility Commitment”, nalezy uzupelni¢ o pytania
dotyczace oceny mozliwosci wydajnej pracy zespotu projektowego. Uwzgledniajace
komunikatywno$¢, kooperatywno$¢ i wykorzystanie potencjatu wiedzy jego cztonkow.
Pytania te umieszczono jako 4-ty obszar kryterium formularzu potwierdzenia wykonalnosci
patrz Tabela 10. Kryteria dodatkowe zaznaczono niebieskim kolorem wierszy. Oryginalny
formularz ,appendix D Team Feasibility Commitment” bedacy skltadowa APQP
stowarzyszenia AIAG znajduje si¢ w zalgczniku 6. Ponizej na Rys. 57 przedstawiono plan
projektu oparty o APQP grupy AIAG, uwzgledniajacy w ramach kazdego przegladu
projektu podczas spotkania oceniajacego gotowos¢ dostawcy do przejscia w kolejng fazg
wdrozenia SRV (supplier readiness valve), takze potwierdzenie wykonalno$ci z
uwzglednieniem oceny efektywnosci komunikacji 1 wspotpracy zespotu projektowego.
Niebieskie wskazniki pokazujg proponowane przez autora pracy miejsce na zastosowanie
oceny komunikacji w zespole projektowym, jako jednego z warunkow gotowosci do

przejscia w kolejng faze¢ projektu.
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TABELA 10 TEAM FEASIBILITY COMMITMENT WG. APQP UWZGLEDNIAJACE DODATKOWE KRYTERIA
ZWIAZANE Z ZESPOLEM PROJEKTOWYM

Tak

Nie

Do rozwazenia

Obszar

Czy produkt jest wystarczajaco zdefiniowany (wymagania
dotyczace zastosowania i inne) aby umozliwi¢ oceng
wykonalno$ci?

Czy parametry techniczne wyrobu tak jak sg opisane, moga by¢
spetnione?

Czy produkt moze by¢ wykonany w ramach tolerancji
rysunkowych?

Czy produkt wytworzony przy petnej zdolnos$ci procesowej spelni
wymagania techniczne?

Czy jest wystarczajaca zdolnos¢ produkcyjna?

Czy projekt pozwala na zastosowanie wydajnych metod
przemieszczania materiatow?

Projektowanie

Czy produkt moze by¢ wytworzony w ramach standardowych
kosztow? Przewidywane dodatkowe koszty moga zawierac:

- koszt kapitalizacji wyposazenia produkcyjnego

- koszt narzedzi

- alternatywne metody wytwarzania

Produkcja

Czy jest wymagana statystyczna kontrola produktu w procesie
produkcyjnym?

Czy jest obecnie uzywana statystyczna kontrola podobnych
produktow?

Tam gdzie jest zastosowana statystyczna kontrola dla podobnych
produktow:

- czy proces jest pod kontrolg i jest stabilny?

- czy zdolno$¢ procesu spetlnia wymagania klienta?

Statystyczna
kontrola

Czy istniejg skuteczne oficjalne sposoby komunikacji z
jednostkami wspotpracujacymi i wewnatrz zespotu?

Czy wiedza potrzebna w projekcie odpowiada dotychczasowej
wiedzy i doswiadczeniu cztonkow zespotu?

Czy zespot projektowy jest w stanie ze soba efektywnie
wspolpracowac przy realizacji trudnych zadan?

Czy praca zespotu moze by¢ efektywna bez wzgledu na
ograniczenia wynikajace z jej srodowiska (kontekstu)?

Czy istnieja szanse wynikajace ze sSrodowiska (kontekstu)
wplywajace na poprawe efektywnosci pracy?

Zespot
projektowy

(ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE W OPRACIU O APQP AIAG)
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RYS. 57 MODEL FAZOWY PROJEKTU WDROZENIOWEGO WEDLUG A.LA.G. POSZERZONY O OCENE RYZYKA
ZWIAZANEGO Z KOMUNIKACJA (ZRODELO: OPRACOWANIE WEASNE)

Ocena gotowosci dostawcy, w tym ocena ryzyka zwigzanego z komunikacja ujgta jest w
szczegotowym planie APQP Project Plan, patrz Rys. 58. Potwierdzenie wykonalno$ci
znajduje si¢ tam pod pozycja 6 listy 17 elementéw pokazanych na Rys. 58, , Feasibility/
Assesment Letters” i jest powtarzana czterokrotnie dla kazdego z modutdéw projektowych, a
mianowicie: alfa, beta, gama / prototype, pilot 1. Niebieski wskaznik pokazuje na planie
projektu miejsce wykonania oceny ryzyka zwigzanego z komunikacja i kooperacja w
zespole projektowym. Jesli ten element zostal by wprowadzony, wynik oceny uzaleznitby
tym samym mozliwo$¢ przejs$cie do kolejnej fazy 1 miatby wptyw na zaplanowane dziatania

korygujace.
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14.3 OCENA WPLYWU PROBLEMOW KOMUNIKACYJNYCH NA SKUTECZNOSC

DZIALAN ZESPOLU PROJEKTOWEGO — GRA SYMULACYJNA

W celu potwierdzenia skutecznosci proponowanego elementu klasyfikacji ryzyka
realizacji projektu wg MLA zawartego w punkcie 5 z Tabela 8, a zwigzanego z komunikacja
I kooperacja w zespole projektowym, postuzono si¢ przyktadem. Przetestowano w praktyce
sposob pracy dwoch zespotow projektowych z przemyshu motoryzacyjnego. Poniewaz
zestawy obu pytan sg podobne, w celu uproszczenia analizy przyjeto do weryfikacji tylko
jeden system, zgodny z MLA VDA. Czynnikiem decydujacym byta punktowa skala ocen
ryzyka stosowana przez VDA. W ujeciu AIAG-U ocena ta jest uproszczona, na zasadzie
jest/nie jest, z tego powodu autor pracy jej tu nie zastosowal. Oba zespoty pochodzity z
zakladow dostarczajacych komponenty do produkcji seryjnej samochodéw. Oba zespoty,
tez znaly 1 korzystaty z wczes$niej metody oceny ryzyka dostarczanej przez podrecznik MLA
VDA. Poszerzona o nowe punkty klasyfikacja ryzyka zostala przeprowadzona przez
przedstawicieli dziatow jakos$ci klienta, wspotpracujacych z danym dostawca co najmnie;j

od roku.

Poniewaz nazwy zakladow skad pochodzity zespoty projektowe, nie mogly by¢
ujawnione, zespoty w celu ich rozrdznienia zostaly nazwane A i B. Najpierw oceniono na
podstawie do$§wiadczen z dotychczasowe] wspotpracy, ryzyko zwigzane z zespolem
projektowym przy wykorzystaniu punktu 5 z Tabela 8 zaproponowanego przez autora jako
uzupelnienie  klasyfikacji ryzyka. Wyniki analizy ryzyka przedstawiono ponizej patrz
Tabela 11, zaréwno dla zespotu A jak i B. Podsumowujgc, tylko po analizie kryteriow
odnoszacych si¢ do cztonkdéw zespotu projektowego, zespdt A zebrat 3 punkty, zespot B
zebral 7 punktow. Zespot B wypadl zdecydowanie gorzej, zebrawszy 7 punktow na 10
mozliwych do uzyskania. Moze $§wiadczy¢ to o duzym ryzyku zwigzanym z praca
zespotowa. Aby potwierdzi¢ lub zaprzeczy¢ stuszno$ci uzycia tego instrumentu, autor pracy
przeprowadzil jego weryfikacje. Weryfikacja polegata na sprawdzeniu w praktycznym
dziataniu, jak wysoko$¢ ocenionego ryzyka przeklada si¢ na wymierne wyniki

produktywnosci 1 jakosci zespotu.
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TABELA 11 ANALIZA RYZYKA W ODNIESIENIU DO WSPOLPRACY ZESPOLOW PROJEKTOWYCH A | B

Klasyfikacja ryzyka wyniki
zespolow
A B
Kryteria 1 | Komunikacja z jednostkami wspotpracujgcymi i 0 2
odnoszace si¢ wewnatrz zespotu
do cztonkow staba — 2, wystarczajaca — 1, na biezaco - 0
zespotu 2 | Stopien wykorzystania dotychczasowej wiedzy i 1 2
projektowego do$wiadczen cztonkéw zespotu
niewielki — 2, czesciowy — 1, pelny - 0
3 | Stopien wspotpracy w zespole 0 1
brak wspétpracy — 2, formalny — 1, przyjazny, wspierajacy - 0
4 | Ograniczenia wynikajace ze srodowiska (kontekstu) 1 2
pracy
wysokie — 2, $rednie — 1, niskie - 0
5 | Szanse wynikajace ze srodowiska (kontekstu) pracy 1 0
niskie — 2, srednie — 1, wysokie - 0

(ZRODLO OPRACOWANIE WLASNE)

Dodatkowo taka weryfikacja pomaga unikna¢ pustej deklaratywnosci postaw uczestnikow.
W tym celu badane zespoty projektowe, niezaleznie od siebie, poddano ocenie poprzez gre
symulacyjng na zdolno$§¢ do pracy zespotowej. Ocena przebiegata w warunkach
zainscenizowanej fabryki, ktoéra produkuje samoloty z papieru. Bezposrednio oceniano
produktywno$¢ zespotow i wielko$¢ generowanych przez nie strat, a posrednio oceniono

poprzez to ich kooperatywnos$¢ 1 komunikatywnos¢.

14.3.1 OPIS GRY SYMULACYJNEJ

Do wykonania gry potrzeba kartek formatu A4, ktore nalezy ztozy¢ wedtug instrukcji
podanej w Zalaczniku 1. Z posrod uczestnikéw wytypowany jest ,klient”, ktéry co 1 minutg
sktada zamowienie. Zadaniem pozostatych uczestnikow tworzacych zaloge produkcyjna,
jest wyprodukowanie i dostarczenie klientowi zamoéwionych ilo$ci samolotow, we
wiasciwej wersji, zgodnych z dokumentacja wykonawcza. Rozgrywka sktada si¢ z trzech
tur, po dziesig¢ zamdwien kazda tura. Migdzy turami zaloga moze dokonywac¢ wszelkich
zmian w sposobie wytwarzania, za wyjatkiem zmian konstrukcyjnych samolotéw. Oceniane
sg: 1lo$¢ calkowicie zrealizowanych zamoéwien, ilo$¢ samolotow dostarczonych na czas
zgodnie z zamowieniem, ilo§¢ materialu w toku produkcji pozostawionego po rozgrywce

oraz wielko$¢ zatogi.

14.3.2 PRZEBIEG GRY

Gra miata nastgpujacy przebieg.
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Runda 1 wygladata u obu zespotéw podobnie. Byty one zaskakiwane zaméwieniami
klienta, powstawato duzo niezgodnosci jakoSciowych, wystepowaly duze problemy z
przekazywaniem materiatu. Obie druzyny poznawaty specyfike kazdego ze stanowisk oraz
zmienno$¢ zamowien klienta. Operatorzy na poszczegoélnych stanowiskach wytwoérczych

kontrolnych nabierali wprawy.

Po pierwszej rundzie nastgpita przerwa w produkcji. Zespoty mialy czas na
reorganizacj¢ roztozenia stanowisk 1 metod pracy. W zespole A data si¢ zauwazy¢ wielos¢
pomystow na optymalizacj¢, prawie wszyscy byli zaangazowani. Zespot B pracowat duzo

spokojnej, tak jak by wigkszos$ci, poza dwiema osobami, obojetny byt wynik gry.

Runda 2 odbyta si¢ pod znakiem zwigkszonej wydajnosci indywidualnej kazdego ze
stanowisk, zapasy materiatdéw w toku zaczety mie¢ charakter planowy. Zespot A na biezaco
komunikowat w gor¢ strumienia produkcyjnego wykryte niezgodnosci jakosciowe.
Powstawanie wad jest przypisywane do konkretnych stanowisk i tam odbywa si¢ poprawa
sposobu produkcji. Dzigki czemu jest ich z zamdwienia na zamowienie coraz mniej. Zespot
B ma klopoty z dostosowaniem produkcji na stanowisku malowania do zamowien klienta.

Zamiast tego produkowane sa wyroby na magazyn.

Po drugiej rundzie jest czas na analiz¢ przyczyn niezrealizowania wszystkich
zamowien klienta i oceng obcigzenia praca stanowisk. Skutkiem tej oceny zespdt A
rezygnuje z obsady 2 stanowisk operatorskich, ktorych czynnosci sg rozdzielone migdzy
pozostatymi stanowiskami. Kierownik osobiscie wspiera stanowisko nr 1. W zespole B
stycha¢ wzajemne oskarzenia i1 rzucane sa wykluczajace si¢ pomyslty. Zespolowi B,

wdrazanie zmian przychodzi z trudno$cia.

Runda 3, wbrew temu co mogloby si¢ wydawac po pokonaniu trudnosci w rundzie
pierwszej i drugiej, nie byla najtatwiejsza z rund. Zespét A musiat sobie poradzi¢ ze
zmniejszonym o 2 osoby sktadem, a zespdot B stabg organizacj¢ nadrabial pracowito$cig
poszczegbdlnych cztonkow. Stycha¢ bylo glosy typu, przeciez robi¢ swoje, czego ode mnie
chcecie, juz wigcej nie dam rady, odzwierciedlajace nerwowos¢ zespotu. Przetozylo sig to

na wynik, pokazujacy duze stany materiatowe produkcji w toku.

14.3.3 WYNIKI GRY SYMULACYJNEJ
Poszukujac potwierdzenia prawdziwosci oceny klasyfikacja ryzyka, majac na

uwadze, ze jest ona oceng w znacznym stopniu subiektywna, a realizacja rzeczywistych
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projektow trwa od roku do dwdch lat, co samo przez si¢ utrudnia oceng, autor postuzyt si¢
grg symulacyjng. Jest to gra stosowana podczas warsztatbw z lean manufacturing,
nazywajaca si¢ ,,Papierowe samoloty” [4]. Wspomniana gra symulacyjna pozwolita w
mikroskali przyjrze¢ skutecznosci komunikacyjnej i zdolnosci do kooperacji zespotu. Czas
gry jest bardzo krotki, bo zaledwie 2 godziny, mimo tego jej efektem sg wymierne wyniki
liczbowe. Gre przeprowadzono niezaleznie z jednym jak i z drugim zespotem. Wyniki gry
symulacyjnej potwierdzily zbiezno$¢ klasyfikacja ryzyka wykonanego dodatkowo wedtug
propozycji autora, jako punkt 5 w Tabela 8. Punkt ten dotyczy ryzyka zwigzanego z samym

zespotem projektowym.

TABELA 12 WYNIKI GRY SYMULACYJNEJ

Zespol A | Zespol B

Runda 1

ilo$¢ graczy 10 10
1lo$¢ niedostarczonych wyrobow 12 13
ilo$¢ materiatu w toku produkcji MTP i wyrobu gotowego WG 42 51
Runda 2

ilo$¢ graczy 10 10
1lo$¢ niedostarczonych wyrobow 2 10
ilo$¢ materialu w toku produkcji MTP i wyrobu gotowego WG 40 42
Runda 3

ilo$¢ graczy 8 10
1lo$¢ niedostarczonych wyrobow 5 8
ilo§¢ materialu w toku produkcji MTP i wyrobu gotowego WG 10 36
Podsumowanie 3 rund

$rednia ilo§¢ graczy podczas 3 rund 9,3 10
taczna ilo$¢ nie dostarczonych wyrobdw 19 31

(ZRODLO: OPRACOWANIE WLASNE)

Ryzyko zwigzane z zespotem A dotyczace kooperacji i komunikacji zostato ocenione na 3
punkty, czyli nizej niz zespotu B, ktorego ryzyko oceniono na 7 punktow. Roznica ta
zostata potwierdzona wynikiem gry, podczas ktorej zespot A zdobyt tacznie 101 punktow,
a zespot B 124 punkty (Tabela 12).

Uzycie gry symulacyjnej potwierdzito wigc, ze poszerzona klasyfikacja ryzyka
projektu realizowana za pomoca: klasyfikacji ryzyka (Tabela 8) wedlug metody VDA i
potwierdzenia wykonalnos$ci (Tabela 10) wedlug metody AIAG, nadaje si¢ do oceny ryzyk

w projekcie w zakresie komunikacji i wspotpracy zespotow. Zgodnie z wynikami
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pokazanymi powyzej, ryzyko pod wzgledem komunikacji zostato ocenione dla zespotu A
na 3, dla zespotu B na 7 punktow z maksymalnych do uzyskania 10 punktow. Z kolei
wyniki gry symulacyjnej byly nastepujace, zespot A uzyskat 19, zespot B 31 punktow.
Wida¢ wigc zbiezng zalezno$¢ miedzy oceng ryzyka, a wynikiem gry. Zespot z wyzsza
oceng ryzyka, takze gorzej pracuje podczas ¢wiczenia wymuszajacego prace zespotowa.
Mozna wigc si¢ spodziewac, ze 1 w warunkach rzeczywiscie prowadzonego projektu
zespot B bedzie miat wigksze trudnosci w jego realizacji. Jesli uwzglednimy przy tym, ze
w rzadko ktorym projekcie nie wystepuja zakldcenia zewnetrzne typu: trudnosci z
dostawcami, niedoszacowany budzet, p6zne zmiany konstrukcyjne z winy klienta, brak
dostepnosci maszyn, to wpltyw efektywnosci pracy zespotowej 1 komunikacji na koncowy

wynik jeszcze bardziej ro$nie.

14.4 ANKIETA POMOCNICZA DO KLASYFIKACJI RYZYKA ZWIAZANEGO Z

ZESPOLEM PROJEKTOWYM

Po przeprowadzeniu oceny ryzyka dla projektu, kierownik projektu lub jego
przetozony kierownik programu moze stang¢ przed dylematem. Skoro ryzyko zwiazane z
efektywnosciag pracy zespotu jest wysokie, co powonieniem teraz zrobi¢? Zdaniem autora
niniejszej pracy, kolejnym etapem po uzyskaniu wiedzy o zespole projektowym moze by¢
przeprowadzenie ankiety pomocniczej wsrod cztonkoéw zespotu projektowego. Jej zadaniem
bedzie wskazanie punktéw zapalnych w pracy zespotu, po to by pomdc osobie zarzadzajacej
tatwiej 1 efektywniej szukaé rozwigzan. Zestaw pytan wraz calg ankietag gotowa do uzycia
zostal przedstawiony w zatgczniku 4. Ankieta moze by¢ przeprowadzona tradycyjnie na
papierze lub elektronicznie. Zaleta rozwigzania elektronicznego jest szansa na wigksza
szczero$¢ uczestnikOw zwigzana z anonimowos$cia, wada bedzie to, ze poszukujac
rozwigzan, trudno bedzie odwotaé si¢ do czyi§ wypowiedzi czy opinii. Pytania do ankiety
zwigzanej z oceng ryzyka dotyczacego zespotu projektowego sa na tyle uniwersalne, ze
mozna je zastosowac jako uzupelnienie oceny ryzyka i jego klasyfikacji wg MLA lub jako

uzupeknienie studium wykonalnosci projektu wg APQP.
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15 PROPOZYCJA NOWEGO MODELU REALIZACJI PROJEKTU
WDROZENIOWEGO

Obowigzujacy plan projektu  wdrozeniowego stosowany w  przemysle
samochodowym wedtug grupy AIAG sktada si¢ z pigciu faz:
e planowania projektu ktora rozpoczyna si¢ od zebrania i analizy danych wejsciowych,
e projektowania wyrobu,
e projektowania procesu,
o walidacji wyrobu i procesu

e produkcji seryjnej razem z oceng projektu i wdrazaniem dziatan naprawczych.

Jest on przedstawiony na Rys. 59. Autor pracy proponuje aby powyzszy model uzupetnié¢ o
dwa elementy.

Poczatek,  zatwierdzenie
zatwierdzenie programu

koncepcji Prototyp Pilot Uruchomienie

PI.ANOWAHNIE PLANOWANIE

PROJEKT | ROZWOJ
WYROBU

PROJEKT | ROZWOJ PROCESU

WALIDACJA WYROBU | PROCESU

PRODUKCJA

OCENA, SPRZERZENIE .'WROTNE, DZIALANIA NAI’RAWCZE

RYS. 59 OBOWIAZUJACY MODEL FAZOWY PROJEKTU WDROZENIOWEGO WEDLUG AIAG (ZRODLO: (CHRYSLER
CORPORATION; FORD MOTOR COMPANY; GENERAL MOTORS CORPORATION, 2008)

Pierwszym elementem proponowanym przez autora o ktéry nalezaloby jego zdaniem

uzupehié etap planowania, to analiza potrzeb i korzysci zainteresowanych stron, jak

przedstawia to Rys. 44. W sposob szczeg6lny ta analiza miata by dotyczyé potrzeb klienta

koncowego czyli uzytkownika w odniesieniu do producentow podzespotow rzedu

pierwszego i drugiego (tier 1 i tier 2). Po uwzglednieniu analizy potrzeb zainteresowanych

stron jako dodatkowego elementu zbioru danych wejsciowych do projektu, nowy model

planu projektu przedstawia si¢ nastepujaco, jak pokazano na rys. 45. Dodatkowy element

ten zostal wyrdzniony kolorem niebieskim.
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Drugim elementem o ktory zdaniem autora nalezy poszerzy¢ plan projektu, to ocena
ryzyka zwigzana z komunikacja 1 wynikajaca z tego kooperatywnosciag zespotu
projektowego. Element ten miatby by¢ dodany do kazdej z czterech bramek oceniajacych
czesciowa realizacje projektu zwanych SRV i znalez¢ swoje odzwierciedlenie w formularzu
potwierdzenia wykonalnosci projektu. Miejsc podczas realizacji projektu w ktorych miataby

zosta¢ wykonana ta ocena, zostaly graficznie przedstawione na Rys. 60.

Poczatek,
zatwierdzenie
koncepcji

Zatwierdzenie
programu Prototyp Pilot Uruchomienie

OCENA, SPRZERZENIE: ZWROTNE, DZ) ALANIA NAPRAW( ZE,

OCENA
EFEKTYWNOSCI

83

oL
<83
B33
or3
oﬁg
w
Lu!

KOMUNIKACJI
OCENA
EFEKTYWNOSCI
KOMUNIKACJI
OCENA
EFEKTYWNOSCI
KOMUNIKACJI

RYS. 60 MODEL FAZOWY PROJEKTU WDROZENIOWEGO WEDLUG AIAG POSZERZONY O
OCENE RYZYKA ZWIAZANEGO Z KOMUNIKACJA (ZRODELO: OPRACOWANIE WEASNE W
OPARCIU AIAG APQP)

Opisane w punktach 12, 13, 14 badania potwierdzaja celowos¢ zastosowania w
modelu projektu, procedur pozwalajacych na okresowg ocen¢ ryzyka w zakresie
efektywnosci komunikacji w zespole projektowym, po to by wykrywac i przeciwdziataé
pojawiajacemu sie z tej strony zagrozeniu dla projektu. Pokazuja tez, ze jest mozliwa i
uzyteczna analiza potrzeb klienta koncowego z poziomu dostawcy. Uwzglednienie zmian
dotyczacych zbierania danych wejsciowych oraz oceny ryzyka projektu pozwolito na
stworzenie nowego modelu planu wyprzedzajacego planowania jako$ci wyrobu

przedstawionego na rysunku Rys. 61.
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POTRIEEY

POTRZEBY USWIADOMIONE
KORZYSCI DLA
UZYTKOWNIKOW B2C

N\EUSWIADOM IONE

" o PRAWODAWSTWO
KORZJSECI BEREANS AN - KRAJOWE | EUROPEJSKIE

KORZYSCI DLA PRAWODAWSTWO
SRODOWISKA - KRAJOWE | UE.
NATURALNEGO 1SO 14001
KORZYSCI DLA LOKALNEJ -
SPOLECZNOSCI ‘ SRS LN ES
KORZY$C! DLA PARTNERA DOTYCHCZASOWE DANE
BIZNESOWEGO B2B - WEJSCIOWE

Legenda: Elementy proponowane
przez autora

Dane wejsciowe

GLOS KLIENTA
BENCHMARKING

STUDIUM
NIEZAWODNOSCI

~

WYROBU

ZALOZENIA DLA
WYROBU | PROCESU

> STUDIUM POTRZEB |
KOR2ZYSCI

Elementy istniejace
dotychczas

oczglek,
zatwierdzenie

SZACOWANIE
WYDOLNOSCI
KOMUNIKACJI
SZACOWANIE

Zatwierdzenie
programu Prototyp Filot Uruchomienie

PLANOWALIE

PROJEKTIROZWOJ WYROBU

PROJEKTIROZWOJ PROCESU
WALIDACJA WYROBU | PROCESU
PRODUKCJA

OCENA, SPRZERZENIE ZWROTNE, DZIALANIA NAPRAWCZE,

KOMUNIKACJI

SZACOWANIE
WYDOLNOSCI
KOMUNIKAC.JI

SZACOWANIE
WYDOLNOSCI
KOMUNIKACJI

WYDOLNOSCI

Kamienie milowe
projekty

RYS. 61 PROPONOWANY MODEL WYPRZEDZAJACEGO PLANOWANIA JAKOSCI UWZGLEDNIAJACY STUDIUM POTRZEB |
KORZYSCI ORAZ ANALIZE RYZYKA KOMUNIKACJI ZESPOLU PROJEKTOWEGO (ZRODLO: OPRACOWANIE WEASNE)

Przedstawiona w tym rozdziale propozycja nowego modelu projektu wdrozeniowego

ma zastosowanie uniwersalne. Nalezy jednak dostosowaé je do specyfiki konkretnej

procedury. Dla czytelniejszego zobrazowania zmian postuzono si¢ modelem wg AIAG, ale

dotyczy ona rowniez przytaczanego w tej dysertacji modelu wedlug VDA, oczywiscie po

uwzglednieniu réznic specyficznych dla kazdej z procedur, jak np. ilos¢ bramek oceny

projektu.
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16 PODSUMOWANIE | WNIOSKI

16.1 PODSUMOWANIE

Projekt wdrazania nowego wyrobu do produkcji seryjnej, to bardzo wazny element
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Zrealizowany z sukcesem projekt wdrozeniowy daje
mozliwos¢ przyjecia kolejnych zamowien produkcyjnych. Od tego czy zostanie dobrze
przeprowadzony zaleza dalsze losy zaktadu i co si¢ z tym wigze, zachowanie stanowisk

pracy przez ludzi tam zatrudnionych.

Powodem podjecia badan, stanowigcych przedmiot rozprawy, byta che¢ uzupetienia
luki w procedurach realizacji projektow wdrozeniowych w obszarze komunikacji
pozwalajacej] na podniesienie skuteczno$ci wdrazanych projektéw oraz zwickszenie
elastycznosci asortymentowej polskich producentow czgsci samochodowych w odpowiedzi

na zmienne trendy rynku motoryzacyjnego.

Efektem opisanych w rozprawie prac jest opracowanie koncepcji nowego,
uniwersalnego modelu projektu wyprzedzajacego planowania jako$ci wyrobu, do
zastosowania wsrdd dostawcoOw, w oparciu o dotychczasowy model APQP stowarzyszenia
ATAG. Koncepcja ta zostata zweryfikowana na podstawie wynikéw badan zwigzanych z
wykorzystaniem CMG jako paliwa ekologicznego 1 alternatywnego paliwa dla branzy

motoryzacyjnej.

Opracowany model podniesie skuteczno$¢ prowadzonych projektow wdrazania
nowych wyrobow do produkcji masowej ze szczegdlnym uwzglednieniem branzy

motoryzacyjnej, w dwoch aspektach:

1. Uzupehienia fazy zbierania danych wej$ciowych stuzacych do planowania projektu
o analiz¢ potrzeb uzytkownikéw koncowych. Wiedza o potrzebach uzytkownikow stanowié
bedzie punkt wyjscia do projektowania i rozwijania wlasnych konstrukcji wyrobu.
Mozliwo$¢ samodzielnego projektowania wyrobu, ktéry odpowiada na pojawiajace si¢
trendy rynkowe, ma na celu wigksze usamodzielnienie si¢ dostawcéw od korporacji
motoryzacyjnych. Tak by producenci komponentéw nie musieli oczekiwaé na gotowa
dokumentacje wyrobu od danego OEM, stawiajac si¢ w roli odtworcy, lecz by mogli sami
wyj$¢ z inicjatywa 1 proponowac swoje rozwigzania techniczne réznym klientom, pozostajac

wlascicielami know-how wyrobu i procesu.
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2. Dodania sposobu klasyfikacji ryzyka w projekcie, uwzgledniajagcego komunikacje i
wspotprace wewnatrz i na zewnatrz zespotu projektowego. Klasyfikacja ryzyka dotyczaca
zespotu projektowego, zastosowana w punktach kontrolnych projektu ( tzw. SRV),
uwzglednia bardzo wazny dla projektu aspekt, jakim jest skuteczna komunikacja i
wspotpraca. Komunikacja rozumiana jako udostepnianie wlasciwej informacji i danych, we
wiasciwym czasie i odpowiednim osobom. Informowanie o szansach i zagrozeniach dla
projektu wptywa na zakres i rodzaj wsparcia jakiego cztonkowie zespolu moga sobie na
wzajem udziela¢. Przektada si¢ to na umiejetnos¢ radzenia sobie zespotu/cztonkow zespotu

projektowego w sytuacjach kryzysowych.

16.2 WNIOSKI

16.2.1 WNIOSKI OGOLNE:

1. Udowodniono, ze lepsze zrozumienie potrzeb uzytkownika pomorze w bardziej
elastycznym 1 wcze$niejszym dopasowaniu mozliwosci produkcyjnych dostawcéw do
zapotrzebowania odbiorcéw zwigzanych z trendami rynkowymi. Tym samym prawdziwos¢
tezy pierwszej zostata potwierdzona.

2. Zaproponowane rozwigzanie pozwoli dostawcy w czesciowym uniezaleznieniu si¢
od pojedynczych koncernow motoryzacyjnych (OEM) i wyj$¢ z szersza i z wlasng oferta
produktowa do innych. Co powinno to doprowadzi¢ do dywersyfikacji portfela zamowien.
Ponadto bardzo waznym argumentem za wprowadzeniem tego rozwigzania, jest
przeniesienie fazy projektowania wyroboéw do Polski.

3. Uzupehione istniejace standardy planowania AIAG i VDA o poszerzony zbidr
danych wejSciowych bedacych elementem planowania projektu wdrozeniowego 1
klasyfikacje ryzyk zwigzanych z zespolem projektowym podczas przegladéw projektu tzw.
SRV poprawia elastyczno$¢ projektowania wyrobow, rozumiang jako tatwo$¢ dostosowania
do zmieniajacego si¢ zapotrzebowania rynku.

4. Wykazano w pracy, ze zdolno$¢ cztonkow zespotu do skutecznego komunikowania
sie, a dalej do kooperacji, pozwala wykorzysta¢ wiedze¢ kazdej z oséb w, a poprzez
wzajemne wsparcie, podnosi¢ mozliwosci pracy zespolu projektowego. Tym samym
prawdziwos¢ tezy drugiej zostata potwierdzona.

5. Zaproponowany model realizacji projektu wdrozeniowego ma charakter ogolny i

moze by¢ zastosowany w innych dziatach przemystu zwigzanych z produkcja seryjna.
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Przeprowadzone w ramach przygotowania niniejszej rozprawy badania pozwolily na

sformutowanie nastepujacych wnioskow szczegdtowych:

16.2.2 WNIOSKI DOTYCZACE CNG

1. Przemyst motoryzacyjny jest jedng z wazniejszych galezi polskiego przemystu,
zatrudnia okoto 200 tys. ludzi, a warto$¢ sprzedanej produkc;ji to blisko 150 mld zt.

2. Napodstawie literatury stwierdzono istotng zmian¢ w podejsciu klientow do wyboru
1 kupna nowych dobr. Jest ona zwigzana z tatwg wymiang informacji pomig¢dzy
potencjalnymi klientami i obecnymi uzytkownikami danych dobr poprzez sie¢ internetowa
(customer journey).

3. Metan migdzy innymi formie CNG moze sta¢ si¢ alternatywnym paliwem na czas
przejscia od paliw tradycyjnych (ropopochodnych) do paliw ekologicznych (np. wodor).

4. Metan jest tez paliwem ekologicznym i dzigki niemu mozliwe byloby szybkie
ograniczenie emisji spalin z samochodéw zasilanych silnikami typu ZS, bez ponoszenie
duzych kosztow.

5. Polska dysponuje silnie zdywersyfikowanymi Zzrodtami metanu, juz dostepnymi np.
gazociag jamalski, gazoport w Swinoujéciu, badz czekajacymi na wykorzystanie, jak np.
gazy kopalniane, biogazy z produkcji rolnej. Zrodla te sa stanie zaspokoi¢ zwickszone
Zuzycie metanu zwigzane ze zmiang zasilania w transporcie samochodowym.

6. Do analizy potrzeb klienta koncowego postuzono si¢ przykladem innowacyjnej
produkcji ultralekkich zbiornikow kompozytowych w oparciu o PET 1 wtokno kewlarowe,
z planowanym wykorzystaniem ich do zasilania CNG.

7. Analiza zalet i wad zastosowania CNG w polskich warunkach wykazata, zZe
bezpieczenstwo uzytkowania, aspekty ekologiczne i1 ekonomiczne sg zaletami tego
rozwigzania. Istotnymi wadami okazaly si¢ trudnosci eksploatacyjne (instalacja) 1
dostgpnos¢ stacji tankowania.

8. Wyniki ankiety odnosnie uzytkowania CNG wykazaly, ze istnieje obawa co do
bezpiecznego uzytkowania CNG jest dla klientow wazniejsza niz obnizenie kosztow
uzytkowania samochodu 1 aspekt ekologiczny.

9. Obawa co do bezpieczenstwa instalacji CNG stoi w sprzeczno$ci z masowoscia
uzytkowania instalacji LPG, stad przypuszczenie, ze jej zrodtem jest brak wiedzy na ten
temat wsrdd ankietowanych.

10. Wptyw nastroju w jakim znajduje si¢ respondenta ma wptyw na wybor odpowiedzi

w ankiecie na temat CNG. Badania wykazaty zalezno$¢ zgodna z regulg Pareto, ze 80% osob
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nastawionych pozytywnie do zmian, jest gotowa sprobowac jazdy z CNG i odwrotnie 80%

0s0b niechetnych zmianom, takze nie chce probowa¢ CNG.

16.2.3 WNIOSKI DOTYCZACE KOMUNIKACJI W FUNKCIJONOWANIU ZESPOLOW
PROJEKTOWYCH:

1. Przeglad literatury wykazal luk¢ w obszarze przetozenia komunikacji i wspotpracy
w zespole projektowym na oceng ryzyka w projekcie wdrozeniowym.

2. Nie udato si¢ podczas przeprowadzania ankiety na temat realizacji projektow zebraé
duzej grupy badawczej do analizy problemoéw komunikacyjnych w zespotach projektowych.
Zwiazane to byto z niechg¢cig przedsigbiorstw do mozliwosci ujawnienia ich specyfiki pracy.

3. Uczestnicy ankiety na temat pracy zespotow projektowych duzo lepiej oceniaja
siebie pod katem przekazywania informacji. Blisko 90% z nich deklaruje, ze nie ma
op6znien. Odwrotnie jest kiedy uczestnicy oceniajg innych, 63% procent z nich twierdzi, ze
maja problemy z uzyskaniem informacji.

4. Wiyniki ankiety na temat realizacji projektow potwierdzily wczesniejsze zalozenie,
wskazujac jako gldwne Zrédlo trudnosci pracy na komunikacje. Braki w komunikacji,
wedtug respondentéw, wysuwaja si¢ na pierwszy plan, bardziej niz wsparcie kierownictwa
czy kompetencja i wiedza cztonkow zespolow

5. Problemy komunikacyjne miedzy czlonkami zespolu oraz z klientem zostaly
wskazane w ankiecie jako najwazniejszy problem w pracy zespotu projektowego. Zjawisko
to zostato potwierdzone poprzez odpowiedzi na kilka roznych pytan.

6. Skuteczno$¢ opracowanych formularzy klasyfikacji ryzyka zostala potwierdzona
przez niezaleznego audytora i porownana z wynikami gry symulacyjnej. Co potwierdzito
skuteczno$¢ zaproponowanych formularzy.

7. Gra symulacyjna ,lean manufacturing ,, w wystarczajacy sposob odtwarza
rzeczywiste warunki pracy zespoldw, tzn. prace w pospiechu, stresie, zaleznosci jeden od
drugiego, skupieniu si¢ na wyniku.

8. Skupienie si¢ zespolu projektowego jedynie na wypekianiu formularzy
dokumentacji projektowej, nie zabezpiecza catkowicie dostawcy przed problemami w
trakcie walidacji wyrobu 1 procesu czy po uruchomieniu produkcji seryjnej. Jesli nawet
dostawca zdobedzie zatwierdzenie wyrobu PPAP to btedy popetnione w trakcie wykonania

projektu wracaja w postaci reklamacji,
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9. Przejscie dotychczasowych uzytkownikéw standardow projektéw wdrozeniowych
na nowy model nie powinno stwarza¢ trudnosci, szczegdlnie poszerzona ocena ryzyka jest
prosta w zastosowaniu i w duzej czgsci wykorzystuje znane wezesniej narzedzia pracy.

10. Badania wykazaty ze podstawowym problemem nie s3 trudne zagadnienia
techniczne czy logistyczne, ale wilasnie przepltyw informacji w zespole i komunikacja z
klientem oraz nie mozno$¢ wykorzystania w petni wnoszonego do zespotu przez jego

cztonkow, kapitalu wiedzy 1 do§wiadczenia.

16.3 PERSPEKTYWY DALSZYCH BADAN

Opisanych w rozprawie badan nie nalezy traktowa¢ jako zamknigtego zadania
badawczego. Jako kierunki kontynuacji/poszerzenia przeprowadzonych badan mozna np.

zaproponowac.

1. Uzupelnienia analizy potrzeb uzytkownika wyrobu gotowego o szeroki kontekst w
jakim znajduje si¢ respondent. Kierunkiem zmian rozwoju analiz ankietowych moze by¢
rozszerzenie zakresu pytan o inne ptaszczyzny jak np. stosunek do ekologii, zamoznos¢, czy
intensywnos$¢ uzytkowania samochodu.

2. Wykonania podobnej analizy potrzeb dla podobnych wyrobdéw juz istniejacych i
znanych na rynku, jak np. LPG, w celu poréwnania podejscia respondentow.

3. Bezpieczenstwo uzytkowania CNG, podczas tankowania i1 eksploatacji samochodu
powinno by¢ wysuni¢te na pierwszym miejscu, przed zyskiem finansowym czy
dostgpnoscig stacji tankowania podczas ewentualnej kampanii marketingowe;.

4. Dodanie kolejnych krokow do modelu zwigzanego z klasyfikacjg ryzyka w zespole.
W tej pracy, jako propozycje kontynuacj¢ dziatah zwigzanych z oceng ryzyka przedstawiono
dwie mozliwosci dalszych krokow, ktore maja na celu znalezienie przyczyn ewentualnej
wysokiej oceny ryzyka. Pierwsza z mozliwosci, to dwie metody ,,lessons learned”, druga
mozliwo$¢ to, zaprojektowana przez autora, ankieta pomocnicza. Obie one majg za zadanie
pomoc kierownictwu organizacji zglebi¢ problem poszukujac jego praprzyczyny wsrdd
cztonkow zespotu, poprzez przyjrzenie si¢ ich postawom, oczekiwaniom, konfliktom,
niezaspokojonym potrzebom, trudno$ciom w pracy itp.

5. Pilotazowe uzycie nowego modelu oceny ryzyka w projekcie na dwoch zespotach
projektowych w rzeczywistych projektach w celu dopracowania narzgdzi klasyfikacyjnych
oraz dopasowania metod stuzacych do poszukiwania przyczyny zZrédtowej ewentualnych

problemow.
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6. Ze wzgledu na to, ze wplyw komunikacji 1 kooperacji w zespole projektowym na
realizowane projekty nie jest szeroko omawiany w literaturze naukowej, zagadnienie to

wymaga dalszych badan i opracowan.
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19 ZALACZNIKI

ZALACZNIK 1 — GRA SYMULACYJNA ,,PAPIEROWE SAMOLOTY”

Zasady gry symulacyjnej “Papierowe Samoloty”

Do wykonania gry potrzeba kartek formatu A4 ktore nalezy ztozy¢ wedtug instrukcji
zamieszczonej ponizej. Z posrod uczestnikow wytypowany jest ,,klient” ktory co 1 minute
sktada zamowienie. Zadaniem pozostatych uczestnikéw tworzacych zatoge produkcyjng,
jest wyprodukowanie i dostarczenie klientowi zamoéwionych ilo$ci samolotow, we
wiasciwej wersji, zgodnych z dokumentacja wykonawcza. Rozgrywka sktada si¢ z trzech
tur, po dziesig¢ zamowien kazda tura. Miedzy turami zatoga moze dokonywa¢ wszelkich
zmian w sposobie wytwarzania, za wyjatkiem zmian konstrukcyjnych samolotow.
Oceniane s3: ilo§¢ samolotéw dostarczonych na czas zgodnie z zamowieniem, ilo$¢

materialu w toku produkcji pozostawionego po rozgrywce oraz wielkos¢ zatogi.

Ocena wynikow gry lean ,.,Papierowe Samoloty”

e Ilo$¢ samolotow nie dostarczona

e Catkowita ilo$¢ materialdéw w toku produkcji i gotowych samolotéw na koniec gry.

e Ilo$¢ odrzutdéw jakosciowych.

e Liczba graczy.

e Uwaga: Koncowa ilo$¢ zapasow musi by¢ przynajmniej taka sama jak poczatkowa,
aby byla zapewniona ciggtos¢. Zapasy produkcyjne oznaczajg ilo§¢ materiatu w
toku produkcji 1 wyrobow gotowych. Jesli zapasy koncowe sg mniejsze niz
poczatkowe, to ich ilo$¢ bedzie odliczona z tacznej ilosci dostarczonych

samolotow.
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Operacja 1

-

wez kartke A4 zagnij ja w pot zt6z 2 gbrne naroza

Operacja 2

2-gi raz zt6z naroza
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Operacja 3

~ obroc kartke o 90°

- 716z catos¢ w pot

zt6z oba skrzydla na
zewnatrz, tak by ich
dolna krawedz
wystawata o | cm
ponizej kadluba

[ § 1cm.

widok z gory widok z boku

Operacja 4

N

z}6z do gory oba
stateczniki skrzydet
na rowni z kadtubem

N~

widok z boku

widok z goéry bez uchwytu
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widok z tytu,

Operacja 5 przekréj A-A
przed - po

.F
A

—3 M A
s

wyciagnij do gory koncowke kadtuba tak by
powstal statecznik pionowy

N

widok z boku

Operacja 6

/\ﬁ widok z boku

PN ®

czerwonym pisakiem i niebieskim pisakiem
wykonaj okrag na lewej wykonaj okrag na prawe;j
stronie samolotu stronie samolotu
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Operacja 7

widok z gory

Fao==T

widok z boku

A\
| widok z tytu l_”_l
/ /

podnies skrzydta i uformuj
wszystkie krawedzie

Kontrola jakosci (format papieru A4)

—

/—é_\ minimum 2 cm
/ /

—> 100mm <*—

+/-5mm . zagiecia skrzydet
widok z boku zbiezne do 3 mm

—_

l

L ‘ | ogon musi by¢ minimum 2cm powyzej skrzydet

widok z tytu

— 98 mm «—
+/- 5mm

widok z gory
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Rozmieszczenie stanowisk

Proces montazu samolotu sktada si¢ z siedmiu operacji wykonawczych oraz operacji

kontrolnej. Stanowiska produkcyjne ustawione sa zgodnie z planem przedstawionym

ponizej.

Layout gry

klient
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Wymagania klienta

e Pierwsza dostawa jest oczekiwana po 3 minutach
e Po 2 minutach a nast¢gpnie co minut¢ klient rzuca dwiema ko§¢émi.
e Pierwsza ko$¢ wskazuje ile samolotow bedzie wymaganych w ciggu nastgpnej minuty.
e Druga kos¢ wskazuje na kolory na skrzydtach
. liczby 11 2: kolor skrzydetl: czerwony i czerwony
. liczby 3 i 4: kolor skrzydet: czerwony i niebieski (niebieski po prawej)
. liczby 5 1 6: kolor skrzydet: niebieski i niebieski
e Innymi slowy, czas realizacji zamowienia wynosi 60 s.
e Opodznione dostawy sg niedopuszczalne.

e Gra zostanie zatrzymana po 12 minutach (tzn. 10 dostawach).

Zadania odpowiedzialnego za wysylke

e Dostarcza¢ wyroby zgodnie z zamdwieniem klienta.

e Prowadzi¢ zapisy z wszystkich zamowien

e Prowadzi¢ zapisy z ile zamowien nie zostalo zrealizowanych oraz ile samolotow
nie zostato dostarczonych.

e (zesciowe dostawy sg dopuszczalne.

e Spdznione dostawy sg niedopuszczalne.
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KARTA ZAPISOW: RUNDA 1

Wyniki rundy

Ilo$¢ graczy

Ilo$¢ niedostarczonych

[lo$¢ na zamknigcie MTP
i WG

Ilos¢ na otwarcie MTP i
WG

Ilos¢ materiatow w toku

Minuta Otrzymane Zrealizowane
zamoOwienie zamoOwienie

1 0 0

2 0

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12 0

Uwaga: Jesli ilo§¢ zapasow na zakoficzenie jest mniejsza niz podczas otwarcia,

roznica musi zosta¢ dodana do liczby samolotow nie dostarczonych.

Uwaga: Opo6znione dostawy nie sg dopuszczalne.

MTP — material w toku produkcji

WG — wyrob gotowy
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KARTA ZAPISOW: RUNDA 2

Wyniki rundy

Ilo$¢ graczy

[lo$¢ niedostarczonych

Ilo$¢ na zamkniecie MTP
i WG

Ilos¢ na otwarcie MTP 1
WG

[lo$¢ materiatow w toku

Minuta Otrzymane Zrealizowane
zamoOwienie zamOwienie

1 0 0

2 0

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12 0

Uwaga: Jesli ilo§¢ zapasow na zakoficzenie jest mniejsza niz podczas otwarcia,

réznica musi zosta¢ dodana do liczby samolotow nie dostarczonych.

Uwaga: Opo6znione dostawy nie sg dopuszczalne.

MTP — material w toku produkcji

WG — wyrob gotowy
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KARTA ZAPISOW: RUNDA 3

Wyniki rundy

Ilo$¢ graczy

Ilo$¢ niedostarczonych

[lo$¢ na zamknigcie MTP
i WG

Ilo$¢ na otwarcie MTP 1
WG

[lo$¢ materiatow w toku

Minuta Otrzymane Zrealizowane
zamoOwienie zamOwienie

1 0 0

2 0

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12 0

Uwaga: Jesli ilo$¢ zapaséw na zakonczenie jest mniejsza niz podczas otwarcia,

roznica musi zosta¢ dodana do liczby samolotow nie dostarczonych.

Uwaga: Op6znione dostawy nie sg dopuszczalne.

MTP — material w toku produkcji

WG — wyrob gotowy
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Malowanie skrzydel

e Wymaganie klienta jest znane 1 miesci si¢ w zakresie:
+ jedno dwoma czerwonymi malowaniami
« jedno z czerwonym i niebieskim malowaniem
» jedno z dwoma niebieskimi malowaniami
e Dlatego, dla kazdej partii 6 samolotow otrzymanych z poprzedniej stacji,

powiniene$ pomalowac po 2 z powyzej pokazanych wersji.

Kontrola jakos$ci

e Twoim zadaniem jest prowadzenie kontroli jako$ci wg. dokumentacji techniczne;j.

e Pracujesz dla firmy Papierowe Samoloty, lecz odpowiadasz za bezpieczenstwo

samolotow przed UBL (Urzedem ds. Bezpieczenstwa Lotow)
e W zwigzku z tym nie mozesz przepusci¢ wadliwego samolotu
e Nie musisz mierzy¢ kazdego samolotu

e Mozesz zmierzy¢ kilka z nich, a pozostate skontrolowa¢ wizualnie

e Jesli samolot jest wadliwy, musi by¢ zltomowany. Naprawy sa niedopuszczalne.
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Instrukcja dla operatora — runda 1

e Zbierz surowiec lub cze$ciowo wykonane samoloty z poprzednich operacji w partii
6 sztuk.

e Wykonaj wymagane operacje dla twojego stanowiska, uzywajac instrukcji budowy
samolotu.

e Umies$¢ czgSciowo wykonane lub gotowe samoloty w miejscu na elementy

wychodzace.

Dzialania doskonalace

e Zidentyfikuj i usun straty

e Mapuj proces

e Wprowadz zmiany

e Mozesz zmieni¢ wszystko, oprocz projektu samolotu

e Zestawienie zamowienia od klienta nie moze by¢ zmienione
e Ro0zpoczynasz ponownie z zerowymi zapasami

e Twdj instruktor wskaze ci ile czasu masz na wykonanie 1 wdrozenie zmiany.

JIT Lean Game: Mozliwe zmiany

e Rozmieszczenie stanowisk

e Przemieszczanie po jednej czgsci (one piece flow)

¢ Ciggniony system produkcji (pull): kanban/ CONWIP

e QOdroczenie

e Nastepujaca po kolej 1 wlasna kontrola jakosci

e (Czas taktu (rzeczywisty) 60/3.5=17,1 s. Powiedzmy 15s.
e Roéwnomierne obcigzenie praca (line balance)

e Przemieszczanie zasobow

e Zarzadzanie wizualne (visual management)

e Rozwigzywanie problemow

e Poka yoke
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Rozmieszczenie stanowisk wg typow

W 12 min, zbuduj i skontroluj samoloty zgodnie z ponizszymi zalozeniami:

e Kazdy buduje i kontroluje samoloty indywidualnie

e Dwa zespoly: pierwszy zespot buduje pot samolotu indywidualnie (rownolegle);

drugi zesp6t buduje drugie p6t tez indywidualnie. Obszar MTP materialy w toku

produkcji, znajduje si¢ pomiedzy zespotami.

e Dwie réwnolegle linie montazowe, z wyspecjalizowanymi stanowiskami.

Stanowiska w uktadzie U, a pracownicy ustawieni w X?

e Jedna dhuga linia montazowa z wyspecjalizowanymi stanowiskami.

Ocena dla typow uktaddédw stanowisk w grze w samoloty

Typ Linia montazowa Pojedynczy Dwie rownolegte Dwie grupy.
krotkiego czasu pracownicy linie, kazda Kazdy operator
Ocena cyklu wykonuja zawierajaca wykonuje pot
= wszystkie operacje | powigkszone samolotu. Obszar
operacje dla wyrobow w
toku pomiedzy
grupami.
Wydajnos¢
Szkolenie
Zapasy
Widocznosé
Moznos¢ $ledzenia
Nuda
Jako$¢
Narzedzia
Nadzor
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Typy ukladow stanowisk w grze ..Papierowe Samoloty”

Typy rozmieszczenia stanowisk
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ZALACZNIK 2 — FORMULARZ NIEFORMALNEGO LESSONS

LEARNED

THE GEORGE
WASHINGTON
UNIVERSITY

WASHINGTON, DC

PMLC

Project Management Life
Cycle

Nazwa Przedsiebiorstwa

[Nazwa Projektu]

Lessons Learned — Pytania dla

oceniajgcego

Sporzadzit:
Wersja:

Data:

Wiasciciel Projektu:

Project Manager:

[Name(s) of Preparer(s)]
[Version Number #.#]
[Date]

[Name & Title of Project Owner]
[Department]

[Name of Project Manager]
[Department]
[Contact Information]
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Lessons Learned

JAKIE POMYSLNE ZDARZENIE POMOGLO ZREALIZOWAC TEN PROJEKT (NP.
DOBRE ZASOBY TECHNICZNE, NADSPODZIEWANIE EATWA INSTALACJA
ITP.)? NA CZYM ZAOSZCZEDZONO NAJWIECEJ CZASU?

WYMIEN CZTERY LUB PIEC TYPOWYCH ZAGROZEN (KROTKIE TERMINY
REALIZACJIL, BLEDY W KOMUNIKACJI, BRAK WIEDZY TECHNICZNEJ ITP.) Z
JAKICH POWODOW TEN PROJEKT MOZE ZOSTAC PRZEDLUZONY?
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CZY BYL JUZ PODOBNY PROJEKT DO OBECNEGO? JESLI TAK, TO CZY
WYPELNIONY ZOSTAE FORMULARZ KORZYSCI LESSONS LEARNED Z TEGO
PROJEKTU? JAKICH PROBLEMOW UNIKNELISMY, A JAKIE
POWTORZYLISMY? JAKA WIEDZE I DOSWIADCZENIA Z TEGO PROJEKTU
MOZEMY PRZEKAZAC INNYM?

JAKIE NIESPODZIEWANE NIEKORZYSTNE ZDARZENIA (PULAPKI) MIALY
WPLYW NA PROJEKT?
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JAK DZIALALA KOMUNIKACJA POMIEDZY CZEL.ONKAMI ZESPOLU?

W JAKI SPOSOB PLAN I ORGANIZACJA KOLEIJNEGO PROJEKTU MOZE BYC
POPRAWIONA, ABY LEPIEJ SPELNIC WYMAGANIA CZASOWE I WYPELNIC
ZAKLADANE CELE?
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DODATKOWE SPOSTRZEZENIA

JAKICH TRZY NAJWAZNIEJSZE LEKCJE ODEBRALISMY PODCZAS TEGO
PROJEKTU, KTORE MOZEMY PRZEKAZAC KOLEJNYM ZESPOLOM
PROJEKTOWYM?
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ZALACZNIK 3 — ANKIETA ,,BADANIE POTRZEB POTENCJALNYCH

UZYTKOWNIKOW SAMOCHODOW ZASILANYCH GAZEM ZIEMNYM CNG”

Badanie potrzeb potencjalnych uzytkownikéw samochodéw zasilanych gazem
ziemnym CNG

Prosze o zaznaczenie , X przy jednej odpowiedzi do kazdego z podanych nizej pytat.

[

I"Jak sie dzisiaj pan/pani czuje?

Nie mam checi do dzialania

o| W

Nie jestem otwarty na zmiany w swoim zyciu

Jestem otwarty na zmiany w swoim zyciu

Chee dziataé, chee zmieniac swoje zycie

N(Oo|fo

Czy znany jest panu/pani pomysl zasilania samochodiw gazem ziemnym CNG?

tak

nie

Czy jezdzi pan/pani regularnie samochodem jako kierowca?

tak

nie

Czy korzysta pan/pani regularnie z komunikacji publicznej?

tak

nie

v oo |(k|lo|o|wl oo

Czy bylby pan/pani gotiw na jazde probna samochodem zasilanym sprezonym gazem ziemnym CNG?

tak

nie

;| T| o

Czy bylby pan/pani gotiw na stale jeidzi¢ samochodem zasilanym sprezonym gazem ziemnym CNG?

W

tak

o

nie

~

a4 a1

Prosz¢ podaé jedna przyczyne dla jakiej zainteresowalby si¢ pan/pani samoch Y ziemnym
CNG.

Sprawdzenie w czasie jazdy innego sposobu zasilania samochodu.

o @

Wspieranie dzialan zmniejszajacych emisje zanieczyszczen i podnoszacych ekologie jazdy.

Mniejszy koszt przejazdu niz przy zasilaniu benzyna.

Cichsza i bardziej rownomierna praca silnika

Mozliwosé podniesienia sprawnosci starego silnika spalinowego

Mozliwosé samodzielnego tankowania z gazowej sieci miejskiej.

m | == | Qo

Mozliwosé wjazdu do miejsc w ktorych obowiazuja zakazy zwiazane z czystoscia spalin (niektore centra
miast, parkingi podziemne).

Pewniejsze dla Polski zradta dostepnosci gazu ziemnego niz ropy naftowej.

w| T

Jakie obawy budzi w panu/pani korzystanie z samochodu zasilanego gazem ziemnym CNG?

Nie czuj¢ si¢ bezpiecznie z powodu zainstalowanych zbiornikéw z gazem pod wysokim cisnieniem

o|

Obawiam sig, Zze nie bede wiedzial, gdzie sa stacje tankowania CNG

Obawiam sig, ze bede musial nadkladaé drogi by zatankowaé samochod

ol o

Nie wiem, jak samochaod zachowa sie podczas tankowania

Obawiam si¢ wybuchu samochodu w przypadku kolizji

Nie chee jezdzié samochodem o mniejszej mocy silnika

Nie chcg czekac w kolejce do tankowania

|| =] @

Nie znajd¢ mechanika, ktory naprawi uklad zasilania w przypadku awarii

Nie chee placi¢ wigcej za dodatkowe wyposazenie mimo pozniejszych oszczednosci podcezas eksploatacii

Czy widzialby pan/pani moiliwos¢ wykorzystania gazu ziemnego do zasilania:

autobusow miejskich

autor: Adam Gorniak 1/2
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Badanie potrzeb potencjalnych uzytkownikéw samochodow zasilanych gazem
ziemnym CNG

taksowek

pojazdow stuzb komunalnych

samochodow cigzarowych w tym tirow

zadne z powyiszych

Dzigkuj¢ za poswigcony czas i wypelnienie ankiety.

autor: Adam Gorniak 2/2
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ZALACZNIK 4 — ANKIETA DLA CZEONKOW ZESPOLU

PROJEKTOWEGO

Pytania do rozpoznania mocny/stabych stron zespolu projektowego w

obszarach komunikacji i wspolpracy

Autor: Adam Gorniak contact@adamgorniak.com

Mysl przewodnia
"Jestem w stanie kontrolowac¢ tylko to czego jestem swiadom" - Whitemore
Wybierz jedna odpowiedz lub wypelnij pole tekstowe.

1. W jakim procesie uczestniczysz? Opisz proces i podaj jego cel, z pomini¢ciem danych

zastrzezonych.

2. Czy wiesz jakie jest twoje miejsce w tym projekcie i twoja odpowiedzialno$é?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. w pelni
b. czesciowo

c. w niewielkim stopniu

3. Czy wiesz kto korzysta z twojej pracy, komu jest ona potrzebna w tym projekcie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. w pelni
b. czesciowo

c. w niewielkim stopniu

4. Wybierz jedng dziedzine ktora utatwia ci wykonywanie zadan w tym projekcie. Podaj
jeden lub dwa przyktady.
Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. kontakt z klientem
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o

a o

o Q -~ o

prostota 1 jednoznacznos$¢ stawianych ci wymagan
wsparcie zespotu projektowego

dostepnos¢ potrzebnych danych

wsparcie kierownictwa, w tym udostepnione zasoby
twoj zakres wiedzy merytorycznej

wiedza 1 do§wiadczenie cztonkdéw zespotu
nowatorstwo i zaawansowanie konstrukcji
Swiadomos$¢ celu i1 zatozen projektowych

inne

Wybierz jedng dziedzine (lub jej brak) ktéra utrudnia ci wykonywanie zadan w tym

projekcie. Podaj jeden lub dwa przyktady.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

o &

a o

o «Q o

kontakt z klientem

prostota 1 jednoznaczno$¢ stawianych ci wymagan
wsparcie zespolu projektowego

dostepnos¢ potrzebnych danych

wsparcie kierownictwa, w tym udostepnione zasoby
twoj zakres wiedzy merytorycznej

wiedza i do§wiadczenie cztonkow zespotu
nowatorstwo i zaawansowanie konstrukcji
swiadomos¢ celu 1 zalozen projektowych

inne:

Jak z twojego punktu widzenia wyglada przeptyw informacji w projekcie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

o o T

bardzo dobrze
dobrze
wystarczajaco
zle

bardzo zle

7. Czy dostale$ wiekszo$¢ potrzebnych ci danych od razu, bez ponaglania?
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10.

11.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. tak

b. nie

Czy udostepniates swoje dane innym bez ponaglania?

Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

a. tak
b. nie

Jak bardzo stawiane ci wymagania pozwalaja wykorzysta¢ w projekcie twoja
dotychczasowa wiedzg?

Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

a. korzystam z niej w peni

b. korzystam z niej cz¢$ciowo

c. korzystam z niej sporadycznie

d. prawie w ogoble z niej nie korzystam

Kierujac si¢ swojg intuicja 1 takg znajomoscig projektu jakg posiadasz, jak oceniasz

Szanse na realizacj¢ projektu w zatozonej jakosci?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. prawie pewne

b. prawdopodobne

c. malo prawdopodobne

d. niemozliwe

Jaka jedna rzecz bys poprosit cztonkdéw zespotu projektowego, aby poprawi¢ dziatanie

zespotu?

Pytanie jedenaste ma za zadanie da¢ mozliwo$¢ doprecyzowania swoich opinii

wyrazonych wcze$nie w odpowiedziach na pytania pigte, szoste i siodme.
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12. Co zaobserwowate$ u innych cztonkow zespotu, wartego zapozyczenia, co moze miec

wplyw na realizacje projektu? Podaj jeden przyktad.

13. Czy zastosujesz to u siebie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

a. tak

b. nie

14. Co zaobserwowale$ poza zespotem projektowym, wartego zapozyczenia (sposob

pracy, sposob komunikacji, rodzaj planowania itp.)? Podaj jeden przyktad.

15. Czy zaproponujesz to do stosowania w swoim zespole?

Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

a. tak
b. nie
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ZALACZNIK 5 — RISK ASSESSMENT AND CLASSIFICATION

") A.Bo

1. |Product- 1.1 |Complexity (type and number of functions, level of syslem integration, number of variants, number of departments involved)
lated -2, 1 lowa0
criteria 12 [Producti (concepl; design; : foai)
(mn new = 2. loria Mew = 1, known « 0 e T AR ITOT
1.3 |Critical problems in the pau (field rejects; in-house problems)
No_of inciderts =1 low=0
1.4 |Launch problems in m past
-2, ~1low=0
15 |D effort ise; different areas involved)
;«2 =2, tairly oritical = 1 miems (]
7 X IPmducﬂm 2.1 |Process innovation
process- ew technology lor the suppler = 2. ot the beation « 1. oo = 0
related 22 |Predicted process stability (lcvel of manual p ion; p ion system; scrap levels)
criteria Critical = 2. fai
(Process) 23 Producdon hdmy 1 m-chlnory technology
ot e focation = 1, rone - 0
y ot b P location,
of long port di range of variants, JIT- / JIS dellveries, several dol:ve&"ﬁcaucns) i
3. |Time- facility and machines, il appropiate, related to the date for placing the order
criteria
32 [Procurement times lor tools, If appropiate, related to the date for placing the order
3.3 |Procurement times for parts and basic materials Bl e
critcal » 1, not crifical w 0
3.4 |Critical iming issues in the past
ocal = 2, Iy ol e VyroteMedm0 e
3.5 |Frequency of ohnnpu (effects on / by other delivered prods / dep on design and syslem)
4. |Supplier- ity of deliveries, overall ility, sub-suppli )
|related
criteria
-0 N
- |__z__m__wm =0
of the supply chain, contact p ilabifity, general readi y )
4.5 |Problems with earlier (other) deliveries (launch; field and in-house problems)

Risk classification A:  40-18 points  (suggestion)
Risk classification B: 17 - 8 points {suggestion)
Risk classification C: 7 - 0 points {suggestion}

(]

(uonepuswwodal) UOHEOIISSE|D PUR JUBLISSISSE YSIY
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ZALACZNIK 6 — TEAM FEASIBILITY COMMITMENT

Zalacznik D Potwierdzenie wykonalnosci projektu

POTWIERDZENIE PRZEZ ZESPOLU WYKONALNOSCI PROJEKTU
Klient: ., Data: .
NUMEF CZESCH: vvvviereecricineesieececenneseeenres NAZWE CZESCH 1ot
Wersja zmiany: ....ccoceeveernnnnrineninnsinnnns
Ocena wykonalnosci

Nasz zespol planowania jakosci rozwazyl ponizsze pytania. Dostarczone rysunki techniczne i
parametry/specyfikacje zostaly uzyte do analizy zdolnoéci organizacji do spelnienia okreslonych tam wymagan.
Wszystkie odpowiedzi ,,nie” zostaly poparte zalaczonymi komentarzami, opisujacymi nasze obawy iflub
propozycje zmian, pozwalajacymi osiagnac przez nasza organizacje zdolnos¢ spetnienia okreslonych wymagan.

Tak | Nie | Do rozwazenia Obszar

Czy produkt jest wystarczajaco zdefiniowany (wymagania dotyczace zastosowania i inne) Projektowanie
aby umozliwi¢ oceng wykonalnosci?

Czy parametry techniczne wyrobu tak jak sa opisane, moga byé spelnione?

Czy produkt moze by¢ wykonany w ramach tolerancji rysunkowych?

Czy produkt wytworzony przy petnej zdolnosci procesowej spelni wymagania techniczne?
Czy jest wystarczajaca zdolnoé¢ produkcyjna?

Czy projekt pozwala na zastosowanie wydajnych metod przemieszczania materialow?

- Czy produkt moze by¢ wytworzony w ramach standardowych kosztow? Przewidywane Produkcja

dodatkowe koszty moga zawierac:
- koszt kapitalizacji wyposazenia produkcyjnego
- koszt narzgdzi
- alternatywne metody wytwarzania

Czy jest wymagana statystyczna kontrola produktu w procesie produkcyjnym? Statystyczna
Czy jest obecnie uzywana statystyczna kontrola podobnych produktow? kontrola
_ Tam gdzie jest zastosowana statystyczna kontrola dla podobnych produktow:
- czy proces jest pod kontrolg i jest stabilny?

- czy zdolno$¢ procesu spelnia wymagania klienta?

Whniosek
Wykonalny Produkt moze by¢ wytwarzany tak jak okreslono to w parametrach technicznych, bez zmian
Wykonalny Zmiany sg rekomendowane (patrz zalgcznik)
Nie wykonalny | Aktualizacja projektu jest niezbgdna aby mozna bylo wytwarzaé produkt zgodnie z wymaganiami

Zatwierdzenie

Czlonek zespolu/ stanowisko / data Czlonek zespolu/ stanowisko / data
Czlonek zespolu/ stanowisko / data Czlonek zespolu/ stanowisko / data
Czlonek zespolu/ stanowisko / data Czlonek zespolu/ stanowisko / data

wykonano na podstawie appendix D; Advanced Product Quality Planning wyd. AIAG; Second Edition
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ZALACZNIK 7 — ZESTAWIENIE ETAPOW PROJEKTU

WDROZENIOWEGO WG AIAG | VDA

Fazy Najwazniejsze wyj$cia z danej | Stopnie Najwazniejsze wskazniki stopni
projektu fazy wedlug APQP dojrzalosci dojrzalosci wedlug MLA
AIAG VDA
Planowanie i | - Cele projektu Dopuszczenie Zarzadzanie projektem
definicja - Cele jakosci i niezawodnosci | innowacji do - lokalizacja miejsca projektowania
programu - Wstepna lista materiatowa projektowaniai | ~ |0ka|I2aCj§ mlEjSCZ pro.duij.l ”
: - rozpoczgceie zarzadzania projektem
- Wstepny schemat przeplywu rOZWOJu.. lnnogvacj g/koncepija/nieszédnos’é
procesu prOd_UK(_:J' - okreslenie granic innowacyjnosci
- Wstepna lista charakterystyk seryjnej - zarzadzanie ryzykiem,
specjalnych wyrobu i procesu Zarzadzanie ryzykiem
- Plan zapewnienia jakosci - klasyfikacja ryzyka
wyrobu - przeglad pod katem kolejnego
- Wsparcie kierownictwa stopnia dojrzatosci
Proces zamawiania
- analiza rynku zakupu
Przedlozenie Kierowanie projektem
wymagan do - analiza mocny/stabych stron i
kontraktu lessons learned z poprzednich
(zamdwienia) projektow

- powstanie koncepcji organizacji
projektu

- uzgodnienie dréog komunikacji
Proces zamawiania

- przedlozenie dostawcom
zatwierdzonej specyfikacji

- ustalenie cen i rynkoéw zbytu,
iloci produkcyjnych

- ustalenie zakresu §wiadczen i
odpowiedzialno$ci

Projektowanie i rozwdj wyrobu

- wlasciwosci specjalne i
specyficzne wymagania klienta

- zatozenia dotyczace napraw,
czgséci zamiennych, diagnostyki
Innowacja/koncepcja/niezawodnosé
- prognoza kosztow gwarancji i
eksploatacji

Lancuch dostaw

- ocena rozwigzan alternatywnych
dla dostaw i pakowania
Zabezpieczenie wyrobu

- udowodnienie funkcjonalnosci
innowacji

- plan prob potwierdzajacych jakosé
wyrobu

Zarzadzanie ryzykiem

- zostata uzgodniona ocena ryzyka
dla wyrobu

- strategia powrotu do rozwigzan
sprawdzonych lub alternatywnych
wobec innowacji

- wyjasnione powigzania migdzy
innymi projektami i zastosowanymi
cze$ciami
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- wykonanie nie zrealizowanych
punktow z poprzedniej oceny
stopnia dojrzatosci

Zarzadzanie projektem

- przeglad pod katem kolejnego
stopnia dojrzatosci

Ustalenia
fancucha
dostaw i
ztozenie
zamdOwien na
zakres dostawy

Projektowanie i rozwdj wyrobu

- dostawca zna warunki zamowienia
i przedtozy! je klientowi z
komentarzami

- ustalenie ostatecznej wersji
warunkow zamowienia

Proces zamawiania

- przedlozenie oferty dostawcy
stanowigcej podstawe zamowienia
- przyrzeczenie osiggniecia kosztow
docelowych i liczby
wyprodukowanych sztuk

- zlozenie zamoOwienia

- okreslono zakresy zamowien
bezposrednich

Lancuch dostaw/dostawy czgsci

- ustalenie istotnych tancuchoéw
dostaw (Sciezka krytyczna)

- ustalenie koncepcji dostaw
seryjnych i pakowania

- ustalenie zaopatrzenia w czgs$ci
zamienne

- wydajnosci

Zarzgdzanie projektem

- organizacja projektu wraz z
osobami do kontaktu z obu stron
- zasady eskalacji

- formaty danych, drogi
komunikacji

- harmonogram projektu

- powigzania mi¢dzy projektami

- analiza mocnych stabych stron
oraz lessons learned
Projektowanie i rozwoj procesu

- plan zabezpieczenia produkcji

- budynki, infrastruktura

- przeznaczenie i Zywotnos¢
narzedzi

- petle uzgodnien i optymalizacji dla
narzedzi

Zarzadzanie ryzykiem

- klasyfikacja ryzyka dla
dostawcy

- ocena ryzyka dla procesu
produkcji
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- aktualizacja strategii powrotu do
rozwiazan sprawdzonych lub
alternatywnych wobec innowacji
Walidacja wyrobu

- analiza FMEA

- plan préb

- uzgodnienie procesu wykonania
cze¢sci wzorcowych — prototyp
PPA zatwierdzenie procesu i
wyrobu

- uzgodnienie termindw i badan
Walidacja procesu produk.

- koncepcja pomiardéw i kontroli
Zarzadzanie zmiang

- komunikacja, osoby do
kontaktu, terminy

Zarzadzanie projektem

- wykonanie nie zrealizowanych
punktow z poprzedniej oceny
stopnia dojrzato$ci

- przeglad pod katem kolejnego
stopnia dojrzato$ci

Innowacje

- przedtozenie prognozy kosztow
gwarancji i eksploatacji

Projektowani
e 1 rozwoj
wyrobu

analiza potencjalnych wad i ich
skutkow (DFMEA)

- projekt do procesu
wytwarzania i montazu
(DFM/DFA)

- weryfikacja projektu

- przeglady projektowania

- plan kontroli dla prototypu

- rysunki konstrukcyjne

- specyfikacje techniczne

- specyfikacje materiatowe

- zmiany rysunkow i
specyfikacji

- wymagania dla nowego
wyposazenia produkcyjnego,
narzgdzi i oprzyrzadowania

- charakterystyki specjalne
wyrobu i procesu wytwarzania
- wymagania dla sprawdzianow
1 wyposazenia testowego

- potwierdzenie wykonalnoSci
projektu

- wsparcie kierownictwa

Zwolnienie
specyfikacji
technicznych

Projektowanie i rozwdj wyrobu

- specyfikacja warunkow realizacji
- spetnienie wymagan z zamowienia
Projektowanie i rozwoj procesu

- uzgodniona koncepcja i
harmonogram wykonania narze¢dzi
do produkcji seryjnej

Walidacja wyrobu

- przedstawienie dowodu
funkcjonalnos$ci wyrobu

- FMEA

- ZamOwiono wzorce wyrobow
Walidacja procesu

- analiza FMEA procesu

- prognoza mozliwos$ci
produkcyjnych

Lancuch dostaw/zaopatrzenie w
czesci

- planowanie wydajnosci
Zarzadzanie ryzykiem

- identyfikowalnos$¢ jest uzgodniona
Zarzadzanie projektem

- wykonanie nie zrealizowanych
punktow z poprzedniej oceny
stopnia dojrzatosci

- przeglad pod katem kolejnego
stopnia dojrzatosci

Lancuch dostaw

- aktualizacja wydajnosci
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- aktualizacja stopnia dojrzatosci
podkomponentow
Innowacja/koncepcja/niezawodnosé
- przedlozenie prognozy kosztow
gwarancji i eksploatacji
Zarzadzanie zmianami

- zmiany wyrobu i procesu zostaly
zakomunikowane w tancuchu
dostaw

Projektowani | - normy dla opakowan Zakonczenie Projektowanie i rozwoj procesu
e i rozwoj - ocena systemu jakosci projektowania | - przedstawienie planu produkcji
procesu procesu/wyrobu produkcji - przedtozony plan kontroli
produkcyjne : f:;?;?iﬁgi fywu procesu - zapewnione niezb¢dne zasoby w
g0 - macierz charakterystyk tym zapotrzebowanie na
- analiza potencjalnych wad kwalifikacje
procesu i ich skutkow (PFMEA) Walidacja procesu
- plan kontroli przedseryjny - sprawdziany i $rodki kontrolne
- instrukcjg procesu - narzedzia do prod. seryjnej
- plan analizy systemu - koncepcja likwidacji awarii wewn,
pomiarowego (MSA) . . .
- plan analizy wstgpnej 0 km i od v zytkO\-)vnlka .
zdolnosci procesu (SPC) PPA zatwierdzenie procesu i
- wsparcie kierownictwa wyrobu
- ustalono termin odbioru
Projektowanie i rozwdj wyrobu
- oprogramowanie diagnostyczno-
kontrolne
Lancuch dostaw/zaopatrzenie w
czescel
- koncepcja logistyki wewn.
- koncepcja dostaw
- analiza na wypadek awarii
Czeéci z PPA (Zatwierdzenie procesu i
docelowego wyrobu)
oprzyrzadowani | - dostawca potwierdzit dla
a pierwszych sztuk wszystkie
produkcyjnego | kontrole
iurzadzenia do | - zamowiono czgsci wzorcowe do
produkcji PPA
seryjnej sa Lancuch dostaw, zaopatrzenie w
dostepne czesci

- standardowe pojemniki sg
zatwierdzone

- plan dostaw fazy przed seryjnej
jest przedtozony

- wydajnos¢ produkcyjna jest
potwierdzona

Projektowanie i rozw6j wyrobu
- zatwierdzenie projektu na
poziomie czg$ci

- aktualizacja danych
materiatowych

Walidacja procesu
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- instrukcja postepowania z
wyrobem wdrozona w organizacji
Klienta

- §rodki kontrolne klienta sg
przekazane dostawcy

- zdefiniowane parametry procesu i
tolerancje

- czgséci wyprodukowane sa
narze¢dziami seryjnymi

- budynki i maszyny sa gotowe i
dostepne do uzycia

Walidacja - prébna kampania produkcyjna | Zatwierdzenie PPA (zatwierdzenie procesu i
wyrobu i - ocena systemOw pomiarowych | procesu wyrobu)
procesu (MSA) produkcyjnego | - cze$ci z tancucha dostaw sg
- analiza wstgpnej zdolnosci i wyrobu dostepne i zatwierdzone
procesu (SPC) - przeprowadzono przez dostawce
- zatwierdzenie cze$cei z wszystkie badania pierwszych
produkcji (PPAP) sztuk. dane przedstawiono
- weryfikacja zatwierdzenia - przeprowadzono przez klienta
produkcji wszystkie badania w celu
- ocena opakowan zatwierdzenia
- plan kontroli dla produkcji - nastapit odbior procesu u
seryjnej dostawcy w warunkach
- zatwierdzenie planu jako$ci produkcyjnych
- proces i wyrob zostat
zatwierdzony
Lancuch dostaw/ zaopatrzenie w
czescel
- zatwierdzone pojemniki specjalne
i standardowe sg dostepne
- proces logistyczny zostal odebrany
- stopien dojrzatosci wszystkich
podkomponentdéw jest oceniony
kolorem zielonym
Produkcja - zmniejszenie zmiennosci Zakonczenie Zarzadzanie zmiang
seryjna, procesu projektu, - wszystkie zmiany wyrobu i
ocena - zadowolenie klienta przekazania procesu zostaty wprowadzone
wynikow, - dostawa i serwis odpowiedzialno | Zarzadzanie projektem
dziatania - efektywne zastosowania $ci na - wszystkie dokumenty sg aktualne
korygujace Lessons Learned i Best produkcje - zrealizowano wszystkie
Practices seryjna. wymagania z poprzednich stopni
Rozpoczecie dojrzatosci

rekwalifikacji.

- sporzadzono lessons learned
Walidacja procesu

- przedstawiono dowod
odtwarzalnosci i osiagnigcia ppm
Walidacja produkcji seryjnej
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ZALACZNIK 8 — SZCZEGOLOWE ZESTAWIENIE ZALET | WAD
WYKORZYSTANIA ZASILANIA METANEM SAMOCHODOW W
POLSKICH WARUNKACH

zanieczyszczenie
spalin

Zagadnienie | Zalety | Wady
Ekologia
Mniejsze 20% mniejsza emisja CO2

0 emisja weglowodoréw ztozonych
THC

Zmniejszona emisja CO

40% emisja NOy dla silnikow ZS

0 emisja czastek statych PM

Lagodzenie efektu
cieplarnianego

Zagospodarowanie metanu
wydostajacego si¢ do atmosfery
(kopalnie, fermentownie)

Stanowi pomost do technologii
wysokich ci$nien - wodorowych

Surowiec naturalny, podlegajacy
filtrowaniu, nie wymaga rafinacji

Dostepno$¢ gazu ziemnego - metanu

Dobra dostepnos¢ i
szeroka
dywersyfikacja
zroédet w stosunku do
ropy naftowej

Zloza krajowe 145 mld m?

Planowany gazociag Baltic Pipe ze zt6z
norweskich przez Danig

Ze 7167 wegla kamiennego 1-2 mld m®
/rok, zasoby 90 mld m?

Z kompostowni biomasy

Z gazoportu 5 mld m? obecnie, 7,5 mld
m? po rozbudowie

Z gazociagu jamalskiego 10 mld m®/rok
(calk. Przep. 33 mld/rok)

Bezpieczenstwo
Wymaga przechowywania pod
wysokim ci$nieniem 22MPa
Lzejszy od powietrza, nie gromadzi si¢
w zaglebieniach
Temperatura samozaptonu 595°C, (ON
240°C)
Uzytkowanie

Wymaga dodatkowej kontroli
instalacji

Walcowe zbiorniki zajmuja
dodatkowg przestrzen

Masa wlasna zbiornikow
stalowych

Wysoka cena zbiornikéw
kompozytowych

174




Dhluzszy czas tankowania,
ewentualnie wyzsze cisnienie
magazynowania 30 MPa

Ilos¢ stacji paliw CNG 25, do
2025r. 70

Zasigg samochodu (50% niz gdy
zasilany ON)

Nie wymaga transportu do punktu stacji
paliw, jedynie podtaczenia do rurociggu

Mozliwos¢ samodzielnego tankowania z
domowej sieci gazowej

Eksploatacja

Cichsza o okoto 10 dB praca silnika

Mniejsze spalanie stukowe, liczba
oktanowa 110-120

Prostrza budowa silnika

Najwyzsza wartos¢ energetyczna 48
MJ/kg

Nadaje si¢ do zastosowania w silnikach
Z11 ZS bez znaczacych przerobek
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