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Povzetek

V ¢lanku je prikazan postopek oblikovanja strukture timov pri so¢asnem usvajanju izdelka, ki temelji na izracunu stopnje
intenzivnosti sodelovanja udelezencev projekta so¢asnega usvajanja izdelka.

Ugotovljeno je bilo, da je za manjsa podjetja primerna dvoravninska struktura timov, kjer je na prvi ravnini projektni tim,
na drugi ravnini pa ve¢ delovnih timov posameznih zank socasnega usvajanja izdelka. Za zagotavljanje uspesnega dela
¢lanov projektnega in ve¢ delovnih timov so predlagana potrebna komunikacijska orodja ter oblikovana komunikacijska
matrika, ki doloca nacin posredovanja informacij za izvedbo aktivnosti projekta socasnega usvajanja izdelka.

Prikazani so rezultati organizacije timskega dela pri socasnem usvajanju izdelka za avtomobilsko industrijo.

Kljucne besede: Usvajanje izdelka, timsko delo, zanke soCasnega usvajanja izdelka, komunikacijska matrika

Abstract

This paper presents the process of creating concurrent product development team, which is based on the calculation of
the intensity of the cooperation of the participants in the project concurrent product development

The paper demonstrates the team structure in concurrent product realisation. A two-level team structure is suitable for
small companies, with a core team on the first level and several project teams in concurrent product realisation loops on
the second level. In order to ensure successful work of the core team and several project teams, appropriate
communication tools are suggested and a communication matrix has been developed, defining information exchange
during the execution of activities in concurrent product realisation. The communication matrix is used for identifying
information system connections.

The results of organising teamwork and virtual teamwork are shown on a case study of concurrent realisation of a product
of automotive industry.
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1. Uvod

Globalni trg daje moznost preZivetja le tistim podjetjem, ki zagotavljajo kupcu izdelek po ¢im nizji ceni in ustrezni
kakovosti. To pomeni, da je mozno ponuditi kupcu pravi izdelek glede na zahtevano funkcionalnost in kakovost, ob
pravem Casu, na pravem mestu, v pravi kakovosti ter po pravi ceni. Izdelek, ki ni izdelan po Zeljah in zahtevah kupcev ali
pride na trg prepozno oziroma je predrag, ne bo konkurencen in zanimiv za kupca (Dickman, 2009). Za dosego teh ciljev
mora podjetje preiti iz sekventnega na sofasno usvajanje izdelka. Usvajanje' izdelka zajema: zasnovo, razvoj,
industrializacijo, poizkusno proizvodnjo izdelka ter potrditev izdelka in procesov.

Sekvencno usvajanje izdelka karakterizira zaporedno izvajanje stopenj procesa usvajanja izdelka (Prasad, 1996).
Opazovana stopnja procesa se lahko pri¢ne Sele, ko se predhodna stopnja v celoti konca. Informacije opazovane stopnji
procesa se postopno gradijo in so ob koncu opazovane stopnje popolno zgrajene in se v celoti posredujejo v naslednjo
stopnjo (slika 1).

V nasprotju s sekvencnim usvajanjem izdelka je socasno usvajanje izdelka, ki karakterizira vzporedno izvajanje stopenj
procesa (Prasad, 1996; Kusar, 2004).Tu se opazovana stopnja procesa usvajanja izdelka lahko pri¢ne Ze pred kon¢anjem
njej predhodne stopnje. Informacije o opazovani stopnji procesa se gradijo postopno in se ze med gradnjo posredujejo
delne informacije naslednji stopnji, kar pomeni, da se dve ali vec stopenj procesa izvaja socasno (slika 1).
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Slika 1: Sekvencno in so¢asno usvajanje izdelka (vir: prirejeno po Kusar 2004)

S prehodom iz sekvencnega na soCasno usvajanje se doseze tudi bistveno krajsi Cas in nizje stroSke usvajanja izdelka
(Kusar, 2004), kar prikazuje slika 2.

1 — Po slovarju slovenskega knjiznega jezika je:
usvajanje -a s (4) glagolnik od usvajati: usvajanje tujih izkusSenj / usvajanje novih tehnoloskih procesov / usvajanje ucne snovi
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Slika 2: Casi in stroski sekvenénega in soCasnega usvajanja izdelka (vir: prirejeno po Kusar, 2004)

Kot je razvidno iz slike 2, pri sekven¢nem usvajanju izdelka stroski definiranja izdelka zaradi zaporedne izvedbe stopenj
enakomerno nara$cajo, stroski proizvodnje narasc¢ajo hitro zaradi dolgih interakcijskih zank izvedbe ter sprememb
oziroma odpravljanja napak.

Pri socasnem usvajanju izdelka so stroski v zacCetnih stopnjah zaradi vzporedne oziroma socasne izvedbe aktivnosti
definiranja izdelka veliko vecji zaradi intenzivnega vlozka dela v primerjavi s sekvencnem usvajanjem, medtem ko so

Pri socasnem usvajanju izdelka obstajajo iterakcije med posameznimi stopnjami procesa. V ta namen je bila za izvedbo
interakcij med stopnjami usvajanja izdelka razvita stezno zankasta tehnologija (Dickman, 2009; Winner, 1988). S tipom
zanke je popisan tip sodelovanja med prekrivajo¢imi se stopnjami procesa. Winner (Winner, 1988): predlaga uporabo 3-
T zank, kjer obstaja medsebojno sodelovanje med tremi stopnjami procesa so¢asnega usvajanja izdelka (slika 3).
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Slika 3: 3-T stezno-zankasti proces soCasnega usvajanja izdelka (vir: prirejeno po Rihar, 2012)



V vsaki zanki procesa soCasnega usvajanja se na podlagi zahtev in omejitev izvede sprememba vstopkov v izstopke
(Prasad,1996; Kusar, 2014A).

Zaizvajanje T - 3 zank soCasnega usvajanja izdelka se v majhnih podjetjih nacrtuje dvoravninska struktura timov (Kusar,
2004; Rihar, 2012), kjer se na prvi ravnini oblikuje projektni tim s stalno sestavo in drugi ravnini delovni timi zank
soCasnega usvajanja izdelka s spreminjajoco se sestavo, kar prikazuje slika 4.
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Slika 4: Dvoravninska struktura timov stezno-zankastega socasnega usvajanja izdelka (vir: Rihar, 2012)

Naloga projektnega tima soc¢asnega usvajanja izdelka je vodenje in nadzor izvedbe projekta, naloga delovnih timov pa je
izvajanje deklariranih nalog zank so¢asnega usvajanja izdelka.

Iz prikazanega se vidi, da so¢asnega usvajanja izdelka ni brez dobro organiziranega timskega dela, ki predstavlja sredstvo
za organizacijsko integracijo. Timsko delo pri so¢asnem usvajanju izdelka se pri¢ne z oblikovanjem sestave projektnega
tima in delovnih timov za izvedbo zank soCasnega usvajanja izdelka. Za uspesno timsko delo je potreben tudi izbor
komunikacijskih orodij za delo v projektnem timu in delovnih timih zank so¢asnega usvajanja izdelka ter oblikovanje
komunikacijske matrike za stalno in neposredno izmenjavo informacij med udelezenci so¢asnega usvajanja izdelka.

Za oblikovanje projektnega in delovnih timov zank soCasnega usvajanja izdelka je bila uporabljena metoda izracuna
stopnje kooperativnosti sodelujoc¢ih organizacijskih enot na projektu (za oblikovanje projektnega tima) in v posamezni

zanki soCasnega usvajanja (za oblikovanje delovnih timov zank). Osnova za izracun stopnje kooperativnosti med
udelezenci projekta je matrika odgovornosti projekta in matrike odgovornosti zank socasnega inZeniringa.

2. Timsko delo pri soéasnem usvajanju izdelka

2.1. Oblikovanje timov za soc¢asno usvajanje izdelka

Tim je definiran kot majhna skupina posameznikov, ki se aktivirajo za dosego skupnega cilja, za katerega so odgovorni
in se lahko nahajajo na isti lokaciji.

Virtualni tim je definiran kot tim, sestavljen iz ¢lanov, ki so razmesceni po razli¢nih lokacijah, regijah ali drzavah in
presegajo razdalje, organizacijske in nacionalne meje (Rad, 2003; Kusar, 2014B).
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Geografsko razprSeni virtualni tim podjetju omogoca, da se v tim vkljuci najboljse ¢lane, ne glede na njihovo lokacijo.
Poleg navedene prednosti gre pri virtualnem timu tudi za velik ¢asovni in stroSkovni prihranek, poleg tega pa se virtualni
tim lahko po potrebi veckrat sestane tudi za krajsi as, kar bi bilo v timu tezko izvedljivo (Kusar, 2014B).

Timi za socasno usvajanje izdelka so oblikovani v dvoravninski strukturi (slika 4). Na prvem nivoju je oblikovan projektni
tim usvajanja izdelka. V sestavi projektnega tima sodeluje po en predstavnik vsake od organizacijskih enot, ki je na
projektu tudi nosilec odgovornosti za svoje strokovno podrogje. Clani projektnega tima ostanejo ves ¢as projekta v
nespremenjeni sestavi. V projektnem timu je tudi vodja delovnega tima izvedbene zanke, ki pa ni prisoten ves ¢as trajanja
projekta, ampak je prisotnost odvisna na kateri stopnji usvajanja (v kateri zanki) se trenutno nahaja projekt.

Za oblikovanje delovnih timov zank je izdelana matrika odgovornosti (slika 5), kjer je dolocena odgovornost in nacin
sodelovanja med izvajalci aktivnostmi v posamezni zanki (Duhovnik, 2009; Kusar, 2008).
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Slika 5: Matrika odgovornosti (vir: Rihar, 2012)

Sestava timov je doloCena na podlagi izraCuna stopnje intenzitete dodeljene odgovornosti pri izvajanju posamezne
aktivnosti. Dodeljena odgovornost posameznih organizacijskih enot v Casu izvajanja aktivnosti, narekuje stopnjo
sodelovanja med posameznimi sluzbami, pri ¢emer je uporabljena metoda to¢kovanja po zgledu: odgovoren - sodeluje-
informiran, kar prikazuje preglednica 1.

Preglednica 1: Vrednotenje odgovornosti (vir: Rihar, 2012)

Stevilo tock Intenziteta odgovornosti posamezne sluzbe pri izvajanju aktivnosti
1 informiran
3 sodeluje
9 odgovoren,; soodgovoren

Za vrednotenje, ki se izvede s tockovanjem po metodi 9-3-1, se uporabi matrika odgovornosti aktivnosti zanke (slika 6).
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Slika 6: Toc¢kovanje v matriki odgovornosti po metodi 9-3-1 (vir: Rihar, 2012)

Matrika odgovornosti (slika 6) je osnova za izracun stopnje intenzivnosti sodelovanja:

Y. dodeljenih toCk posamezni organizacijski enoti v zanki

St ja int [ ti sodel ja =
PTG ntenziviostt sodetovanja Y. vseh dodeljenih to¢k v zanki

Po pregledu dosezenih vrednosti stopnje skupne intenzitete odgovornosti clanov delovnih timov pri izvajanju aktivnosti
zank usvajanja izdelka se:
- Clan delavnega tima posamezne zanke usvajanja izdelka z maksimalnim faktorjem skupne intenzitete
odgovornosti dolo¢i za vodjo delovnega tima te zanke,



- v posamezne delovne time zanke usvajanja izdelka vkljucijo predstavniki tistih sluzb podjetja katerih stopnja
skupne intenzitete odgovornosti presega 5%,

- v delovne time zank usvajanja izdelka vkljuc¢ijo tudi predstavniki dobaviteljev in kupcev in to ne glede na
vrednost stopnje skupne intenzitete odgovornosti v izogib nesoglasij ob nepravilnem razumevanju zahtev
dobaviteljev in kupcev.

Za ucinkovito delo timov ali virtualnih timov so potrebna ustrezna orodja, katera podpirajo (virtualno) timsko delo.
Preglednica 2 prikazuje prednosti in slabosti najpogosteje uporabljenih orodij za komunikacijo v timu oziroma v

virtualnem timu.

Preglednica 2: Prednosti in slabosti orodij za delo v timih oziroma virtualnih timih (vir: povzeto po Rihar, 2012; Duarte,

2006)
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Poleg orodij za timsko delo je potrebno definirati Se nac¢in komunikacije med vodstvom in ostalimi udeleZenci projekta.

Vsaka od zank socasnega usvajanja izdelka potrebuje vhodne in oblikuje izhodne podatke. Prehajanje v naslednjo zanko
ni mozno, ¢e predhodna zanka ni sklenjena (Kusar, 2004).

S komunikacijsko matriko zank socasnega usvajanja izdelka je dolo¢en nacin posredovanja informacije /dokumenta
(preglednica 3). Za vse aktivnosti se dolo¢i in opravi popis:
- vhodnih informacij s potrebnimi dokumenti, da se posamezna aktivnost lahko za¢ne izvajati;

- izhodnih informacij, in potrebnih dokumentov, ki nastanejo pri izvajanju posamezne aktivnosti;
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- orodij, v katerih se nahaja ali v katerih nastaja informacija;

- kdo oblikuje informacijo in komu jo mora posredovati;

- standardnih dokumentov, ki jih je potrebno pri doloceni aktivnosti izpolniti, glede na zahtevane standarde in
organizacijske predpise;

- komunikacijskih kanalov za posredovanje informacij/dokumentov.

Preglednica 3: Komunikacijska matrika vhodnih in izhodnih informacij in dokumentov (vir: Rihar, 2012)

D Vhodna informacija - Aktivnost Izhodna informacija - Orodja .upo’rab.ljena pri Informacijo ) Informactjo.
dokument izvajanju (dokument) posreduje | (dokument) prejme
dokument
Vhodna 1.nformacq a . Izhodna informacija 1,... Uporabljeno orodje Sll{Zba’ ki pgsredu]e SmZba’ kd prejme
1 L;... Aktivnost 1 Izhodni dokument 1 sofasnesa usvaiania informacije ali informacijo ali
Vhodni dokument 1; .. > & Jan) dokument dokument
Vhodna 1-nforma01_|a Aktivnost n Izhodna informacija n,... Uporabljeno orodje Sll{Zba’ ki pgsrcdujc S!uzba, ki preyme
n n... Izhodni dokument 1 sofasnesa usvaiania informacije ali informacijo ali
Vhodni dokument n; .. > & Jan) dokument dokument

Vsaka zanka se konc¢a s pregledom opravljenega dela, ki zajema pregled: obvladovanja ciljev in obsega, obvladovanja
terminov, obvladovanja virov in odgovornosti, obvladovanja tveganj, obvladovanja komunikacij, obvladovanja stroskov
in obvladovanja kakovosti ter po potrebi obvladovanje oskrbe.

Brez uspesno opravljenega kontrolnega pregleda ob zakljucku izvedene zanke ni mogo¢ prehod v naslednjo zanko.
Odstopanja od nacrtovanih ciljev je treba prepoznati ter predvideti preventivne ukrepe za njihovo preprecitev. Dolociti je
potrebno tudi nacin za obvladovanje sprememb.

Slika 7 prikazuje zanke soCasnega usvajanja s sploSnim prikazom vhodnih in izhodnih informacij.



VHOD v 1. ZANKO

- Pridobljena ponudba kupca
- raziskava trga
- izku$nje tima
- Nacrtovanje kakovosti
- Informacije o izdelku in procesu
- Pregled in potrditev na¢rtovanja izdelka in procesa
- Studije zanesljivosti izdelka
- Soglasje vodstva o nadaljevanju procesa

L]

1. ZANKA:
ZANKA PRIDOBITVE IN POTRDITVE NAROCILA

\

IZHOD iz 1. ZANKE (VHOD V 1. ZANKO)

- Ciljinacértovanja

Cilji zanesljivosti in kakovosti

- Predhodno nac¢rtovanje materialnih potrb

Grobi diagram poteka procesa (grobi-FLOW Chart)
Grobe specialne karakteristike izdelka procesa

- Potrditev nacrtovanja izdelka in procesa

- Nacrtovanje kakovosti

Soglasje vodstva o nadaljevanju projekta

]

v

IZHOD iz 2. ZANKE (VHOD V 3. ZANKO)

- Analiza moznih napak posledic naértovanja(DFMEA)
Nacrtovanje za proizvodnjo in montazo

- Pregled in potrditev na¢rtovanja kakovosti

Izdelava prototipa / Kontrolni nacrt prototipa

IZHOD iz 2. ZANKE (VHOD V 3. ZANKO)

- Tehni¢ne risbe in naérti z izraCuni
- Tehnoloske specifikacije

2. ZANKA:
ZANKA RAZVOJA IZDELKA
1
3. ZANKA:
ZANKA RAZVOJA ' a "
PROCESA IZDELKA - Soglasﬁ]e kupca o nadal_]e_vanju_proce_sa
- Soglasje vodstva o nadaljevanju projekta

- Nova oprema, orodja in prostorske zahteve
- Specialne karakteristike izdelka in procesa
- Sredstva za merjenje in testiranje (Zahteve kupca)

Specifikacije za material
Spremembe tehni¢nih risb in specifikacij
- Soglasje vodstva o nadaljevanju projekta

Slika 7: Vhodne in izhodne informacije zank so¢asnega usvajanja izdelka — sploSen prikaz (vir: Rihar, 2012)
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IZHOD iz 3. V 4. ZANKO

Standard pakiranja

Sistemski pregled kakovosti izdelka in procesa
- Razmestitev opreme v prostoru (FLOW Chart)
Nacrt ureditve proizvodnje in strojev

Matrika karakteristik izdelka in procesa

- Analiza moznih napak in posledic procesa (PFMEA)
Kontrolni nacrt za predserijo

- Navodila za proces

Nacrt analize merilnih sistemov

Predhodni nacrt sposobnosti procesa

- Predpis pakiranja

Soglasje vodstva o nadaljevanju projekta

v

4. ZANKA:
ZANKA POTRJEVANJA IZDELKA IN PROCESA
IZDELKA

IZHOD iz 4.V 5. ZANKO

Poskusni zagon

Ocenitev merilnih sistemov

- Predhodna §tudija sposobnosti procesa
Testiranje in potrditev izdelka in procesa
- Ocena pakiranja

Kontrolni naért za izvajanje serije

- Zakljucek nacrtovanja kakovosti

- Soglasje vodstva o nadaljevanju projekta

L]

5. ZANKA:
ZANKA ZAKLJUCEVANJA PROJKETA

IZHOD iz 5. ZANKO

- Nacrtovanje in izvajanje ukrepov za zmanjsanje
odstopanja procesa

- Merjenje zadovoljstva kupcev

- Dostava kupcu
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3. Organizacija timskega dela pri so¢asnem usvajanju komponente za avtomobilsko industrijo

Cilj projekta je izdelava konkuren¢nega pedalnega sklopa osebnega avtomobila, ki bo ustrezal zahtevani kakovosti,
zanesljivosti, masi, ceni in ¢asu usvajanja.

Projekt socasnega usvajanja komponent pedalnega sklopa je bil razdeljen v Sest stopenj usvajanja, in to:
1. stopnja: Priprava projekta socasnega usvajanja pedalnega sklopa,

. stopnja: Razvoj pedalnega sklopa,

. stopnja. Razvoj procesa pedalnega sklopa,

. stopnja: Poizkusna proizvodnja pedalnega sklopa,

. stopnja. Kvalifikacija pedalnega sklopa

. stopnja: Redna proizvodnja pedalnega sklopa

AN AW

Znotraj Sestih stopenj soCasnega usvajanja pedalnega sklopa je bilo definiranih 280 aktivnosti ter dolocenih pet zank
soCasnega usvajanja in to:
1. Zanka pridobivanja narocila — T- 2 zanka,
Zanka razvoja pedalnega sklopa — T-3 zanka,
Zanka razvoja procesa pedalnega sklopa — T - 3 zanka,
Zanka kvalifikacije pedalnega sklopa in — T - 3 zanka,
Zanka zakljuCevanja projekta usvajanja pedalnega sklopa — T - 2 zanka

wkw

Slika 8 prikazuje nacin oblikovanja zank soCasnega usvajanja pedalnega sklopa in sodelovanja med stopnjami usvajanja.

A
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RAZVOJA
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Slika 8: Oblikovanje zank socasnega usvajanja pedalnega sklopa (vir: Rihar, 2012)

3.1. Oblikovanje timov so¢asnega usvajanja komponente pedalnega sklopa

Oblikovana je bila dvoravninska struktura timov socasnega usvajanja izdelkov (Kusar, 2008; Rihar, 2012), zato je na prvi
ravnini projektni tim, na drugi ravnini pa pet delovnih timov (slika 9).



STALNA SESTAVA PROJEKTNEGA TIMA

Ravnina:

Delovni tim zanke:\ / Delovni tim zanke:\ /Delovni tim zanke:YDelovni tim zanke: Delovni tim zanke)

KVALIFIKACUE
PRIDOBIVANJA RAZVOIA RAZVOJA PROCESA IZDELKA ZAKLUCEVANIA

NAROGILA KOMPONENT KOMPONENT IN PROCESA
KOMPONENY

SPREMINJAJOCA SESTAVA DELOVNIH TIMOV

Slika 9: Struktura timov soCasnega usvajanja pedalnega sklopa (vir: Rihar, 2012)

3.1.1. Oblikovanje projektnega tima socasnega usvajanja komponente pedalnega sklopa

Projektni tim soCasnega usvajanja pedalnega sklopa bo vodil celotni potek izvedbe projekta, reSeval organizacijska
nesoglasja in se dogovarjal za strategijo opravljanja nalog. Vodstvo podjetja se je odlocilo, da bodo v projektni tim
vkljuceni:

- vodja projekta VP - stalni ¢lan,

- vodja projektnega tima obravnavane zanke VPT - nestalni ¢lan,

- vodja nabave — zunanje ter nabave in prodaje investicijskih sredstev (NAB+NIS) - stalni ¢lan,

- vodja prodaje in prodajne logistike (P+PL) - stalni ¢lan,

- vodjarazvoja (RAZ) - stalni ¢lan,

- vodja industrializacije in proizvodno razvojne tehnologije (IND+PRT) - stalni ¢lan,

- vodja nacrtovanja in oskrbe proizvodnje, vzdrzevanja ter proizvodnega centra (NO+VZD+PC) - stalni ¢lan,

- vodja kakovosti (Q) - stalni ¢lan,

- vodja dobaviteljev (DOB) - stalni ¢lan,

- vodja kupcev (KUP) - stalni ¢lan,

Slika 10 prikazuje sestavo projektnega tima soCasnega usvajanja pedalnega sklopa.

STALNA SESTAVA PROJEKTNEGA TIMA

KUP

>

NO,PCin
VZD

S~

Slika 10: Projektni tim socasnega usvajanja pedalnega sklopa (vir: Rihar, 2012)
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Clani projektnega tima, razen vodje projekta, bodo del delovnega ¢asa posvetili delu na projektu, preostali del delovnega
¢asa pa bodo opravljali naloge v oddelku oziroma sluzbi, kateri pripadajo.

Vodja projekta bo za Cas trajanja projekta usvajanja pedalnega sklopa izloCen iz oddelka kateremu pripada in bo poln
delovni ¢as angaziran na projektu. Po zakljuc¢ku projekta se bo vrnil v svoj oddelek.

3.1.2. Oblikovanje delovnih timov zank socasnega usvajanja komponent pedalnega sklopa
Kot prikazuje slika 10 bo v proces so¢asnega usvajanja pedalnega sklopa vkljucenih pet delovnih timov za pet zank.

V delovne time zank bodo vkljuceni strokovnjaki Stirinajstih strokovnih sluzb podjetja ter predstavnika strateskih
dobaviteljev in kupcev, glede na stopnjo skupne intenzitete odgovornosti za izvedbo v posamezno zanko vkljucenih
aktivnosti.

Ko podjetje pridobi ponudbo, se pricne izvajanje aktivnosti prve zanke: »Zanka pridobivanja narocila«, ki vkljucuje tri
stopnje socasnega usvajanja pedalnega sklopa, in to:

- priprave projekta,

- razvoja izdelka in

- razvoja procesa pedalnega sklopa.

Zanka se izvede, ko prodaja presodi, da je smiselno izdelati ponudbo za usvajanje pedalnega sklopa.
Prvi zanki sledijo druga, tretja, Cetrta in peta zanka (KuSar, 2014A). Vodja projekta se je v soglasju z vodstvom podjetja
odloc¢il, da bo intenziteta odgovornosti posameznega ¢lana virtualnega tima pri izvajanju aktivnosti dolo¢ene zanke

tockovana po metodi 9-3-1.

Rezultate tockovanja odgovornosti ¢lanov timov pri izvajanju aktivnosti prve zanke usvajanja pedalnega sklopa: »Zanka
pridobivanja narocila« podaja preglednica 4.
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Preglednica 4: Tockovanje odgovornosti ¢lanov tima: »Zanka pridobivanja narocila« (vir: Rihar, 2012)

ID [Name 1.UP| 2.P [3.VP [4RAI|5IND| 6.Q [7PRT| 8NIS [9.NAB [10.PC|11.NO[12 VZD[13 RAC|14.PL|15.DOB [16 Kup ]
_OSOC'ASNO OSVAJANJE PEDALNEGA SKLOPA
| " Ponudbeni del projekta
K Priprava projekta
E Pregled povprasevanja
L4 Prejem in dolocitev statusa povprasevanj 9 3
K Pregled popolnosti zahtev 9 3
L9 Odpiranije projekta 9 1 1 1 1 1 1 1
L7 I1zdelava povprasevanja 9 |1 |1 (1|1 1 1 1
K Definiranje projektne skupine 9 1 1 1 1 1 1 1
L9 Osnutek reparticije
|19 Iniciacijski sestanek 1 (povprasevanje) 9 |3 (3 [3 |3 3 3 3
" Pridobitev ponudb
E Pridobivanje ponudb Nabava
KE 1zbor potencialnih dobaviteljev 9 1
ﬁ Kreiranje in lansiranje povprasevanj 9
s Pridobivanje ponudb 9
| 19| Analiza ponudb 9
LMl I1zbrana ponudba investicijskih sredstev 9 1
|19 Pridobivanje ponudb NIS
L9 1zbor potencialnih dobaviteljev 9
£ Kreiranje in lansiranje povprasevanja 9
il Pridobivanje ponudb 9
KX Analiza ponudb 9 1
EE Izbrana ponudba 9 1
K 1zdelava lastne cene dela in stroskovno ovrednotenje embalaze izde 1 9 1 1 3 1 1 1 3
|9 Izdelava ponudbe
| 29] Izdelava prodajne cene 9 3 3
27 Konzultacija z vodstvom o prodaijni ceni 3 9
E’ Kompletiranje ponudbe 9 9
B2 Predstavitev ponudb pri kupcu 9 3 3 3 3
1 39 Usklajvevalni sestanek skupine 9 3 3 3 3 3 3 3
Kl Optimizacija konstrukcije 3 9 3 3 3 3
132 Optimizacija tehnoloske zasnove 3 9 3 1 1
139 Optimizacija nabave 3 9
ﬁ Optimizacija investicijskih sredstev 3 9
139 Optimizacija stroska kakovosti 3 3 9 3
| 30 Pogajanja o ceni 9 3 3
37 Definicija embalaze s kupcem 9 3 3
_Tzi‘ Zaklju¢evanje pregleda pogodbe
139 Konec projekta - nesprejeta ponudba 9 1 1 1 1 1 1 1 1
[ 49 Razvoj pedalnega sklopa
A1 Definicija izdelka
(47 Validacija popolnosti vhodnih podatkov
E Preverba vhodnih zahtev (ZZ, povprasevanje) 9 9
[#] Konstrukcijska dokumentacija
[ %] Obdelava vhodnih podatkov 9
| 49| Planing razvoja izdelka 3 9 |3
47 Modeliranje 3 D 9
E’ Numeri¢na analiza izvedbe 9
149 FMEA izdelka 913|393 3 |3 3
159 Analize kakovosti 9
Kl Risbe 2 D in sklad toleranc 9
[5 Osnutek reparticije 1 (Izdela se dokument) 3 3 9 1 1 1 1 1
| 53 Iniciacijski sestanek 2 (definicija izdelka) 9 9 3 3 3 3 3
K Izdelava prototipov
E Izdelava QM plana 9 1 1
| 56 Izdelava prototipov 9 1 1
57 Preizkusanje prototipov
E‘ Izdelava nacrta preizkusania in stroski razvoja 1 9 |1
ﬁ Preizkusanje prototipov 9
60 Opomnik za preverjanje definicije izdelka 9
E Razvoj procesa pedalnega sklopa
| 62 Definicija procesa
E Mejnik - Koli¢ina / rok / cena / status 3 (3 9
[ %4 Zasnova TP (tehnoloskega procesa) 9
| 59 Planing procesa, sinoptik, izvedljivost procesa 3 9 3 3 3 3
66) Zasnova embalaze 1 3 1 1 3 1 1 1 3
[ 67 Zasnova QM plana 3 9
E Preverba izvedljivosti Opomnik 01 9
159 PKU po Opomniku o1 1 3 1 1 3 1 1 1 3
L9 Zasnova potrebnih KMPO 3 9
81 VSOTA TOCK POSAMEZNE SLUZBE 3 165 19 163 104 61 9 84 87 9 10 0 0 11 10 30
LEGENDA
1 UP — Uprava 5 IND - Industrializacija 9 NAB - Nabava 13 RAC - Ragunovodstvo
5 | P~ Prodaja 6 | Q- Kakovost 10 | PC - Proizvodni center 14 | PL - Prodajna logistika
3 VP — Vodja projekta 7 PRT — Proizvodno razvojna tehnologija 11 NO. - Na-crtovanje in oskrba 15 DOB - Dobavitelji
proizvodnje
4 | RAI- Razvoj 8 | NIS - Nabava investicijskih sredstev 12 | VZD - Vzdrzevanje 16 | Kup—Kupee
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1z preglednice 4 je razvidno, kak$no odgovornost ima posamezni ¢lan tima za izvedbo aktivnosti prve zanke socasnega
usvajanja pedalnega sklopa.

Postopek tockovanja odgovornosti ¢lanov tima je bil izveden tudi za vse ostale zanke soCasnega usvajanja pedalnega

sklopa.

Rezultati izracuna faktorja skupne intenzitete odgovornosti ¢lanov delovnih timov pri izvajanju aktivnosti vseh petih zank
socasnega usvajanja pedalnega sklopa so vidni v preglednici 5.

Preglednica 5: Stopnje skupne intenzitete odgovornosti ¢lanov delovnih timov pri izvajanju aktivnosti zank socasnega
usvajanja pedalnega sklopa (vir: Rihar, 2012)

ZANKE
USVAJANJE
PEDALNEGA

SKLOPA

CLANT
VIRTUALNIH
TIMOV

up

|74

IND

PRT

NIS

NAB

PC

NO

VZD

PL

DOB

KUP

VSOTA
TOCK

1. Zanka:
PRIPRAVLJENJE
NAROCILA

TOCKOVANJE
POSAMEZNEGA
CLANA TIMAV

PRVI ZANKI

165

163

104

61

84

87

30

765

Faktor intenzivnosti
posameznega
Clana tima

0,39

21,5

2,48

21,3

13,6

7,97

1,19

11,2

11,5

1,19

1,33

1,46

1,33

3,98

100

1ZBRANI CLANI TIMA
V PRVI ZANKI

165

163

104

61

84

87

30

694

Faktor intenzivnosti

izbrunegu Clana timu

23,8

23,4

14,9

8,79

100

2. Zanka:
RAZVOJ PEDALNEGA
SKLOPA

TOCKOVANJE
POSAMEZNEGA
CLANA TIMAV
DRUGI ZANKI

39

85

279

102

74

38

57

27

795

Faktor intenzivnosti
posameznega
Clana tima

52

11,3

37,2

13,6

9,9

2,4

5,1

76

0,9

0,9

2,0

3.6

100

1ZBRANI CLANI TIMA
V DRUGI ZANKI

39

85

279

102

74

38

57

27

701

Faktor intenzivnosti
izbranega clana timu

59

12,8

39,8

15,3

11,1

57

8,1

3.9

100

3. Zanka:
RAZV0OJ PROCESA
PEDALNEGA SKLOPA

TOCKOVANJE
POSAMEZNEGA
CLANA TIMAV

TRETJI ZANKI

37

32

299

166

100

121

26

46

23

39

52

48

1002

Faktor intenzivnosti
posameznega
Clana tima

0,21

0,74

3,91

3,38

31,6

17,5

10,5

12,7

2,74

4,86

2,43

4,12

0,42

5,49

5,07

100

1ZBRANI CLANI TIMA
V TRETJI ZANKI

37

299

166

100

121

52

48

823

Faktor intenzivnosti
izbranega clana timu

4,82

38,9

21,6

13,1

15,8

6,78

6,23

100

4. Zanka:
KVALIFIKACIJA
PEDALNEGA SKLOPA
IN PROCESOV

TOCKOVANJE
POSAMEZNEGA
CLANA TIMAV
CETRTI ZANKI

36

189

147

103

34

45

30

v

730

Faktor intenzivnosti
posameznega
Clana tima

0,5

4,9

25,9

20,

14,1

4,7

6,2

4,1

25

0,7

0,8

10,5

100

1ZBRANI CLANI TIMA
v CETRTI ZANKI

36

189

147

103

45

v

609

Faktor intenzivnosti
izbranega ¢lana timu

59

31

24,1

16,9

7.4

12,6

100

5. Zanka:
ZAKLJUCEVANJE
PROJEKTA

TOCKOVANJE
POSAMEZNEGA
CLANA TIMAV

PETI ZANKI

20

43

48

49

32

37

21

80

39

434

Faktor intenzivnosti
posameznega
Clana tima

513

11,1

12,3

1,79

12,6

8,20

9,49

0,51

3,07

4,9

3,59

1,03

5,38

20,5

1,54

100

1ZBRANI CLANI TIMA
V PETI ZANKI

43

48

49

32

37

80

39

328

Faktor intenzivnosti
izbranega ¢lana timu

13,1

14,6

14,9

9,76

11,3

24,4

11,9

100

Na sliki 11 je prikazana sestava delovnih timov vseh petih zank so¢asnega usvajanja pedalnega sklopa.
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STALNA SESTAVA PROJEKTNEGA TIMA SOCASNEGA USVAJANJA PEDALNEGA SKLOPA

Ravnina
PROJEKTNI TIM
USVAJANJA
PEDALNEG SKLOPA
A
I.

VODJA DELAVNEGA
TIMA

Delovni tim:

Delovni tim: Delovni tim: Delovni tim: Delovni tim:
zanke:
zanke: zanke: zanke KVALIFIKACIJE zanke:
PRIDOBIVANJA RAZVOJA RAZVOJA PROCESA PEDALNEGA SKLOPA ZAKLJUCEVANJ
NAROCILA PEDALNEGA SKLOPA PEDALNEGA SKLOPA IN PROCESA PROJEKTA

Kup
12%

BY

SPREMINJAJOCA SESTAVA DELOVNIH TIMOV USVAJANJA PEDALNEGA SKLOPA>

Slika 11: Delovni timi zank soCasnega usvajanja komponent pedalnega sklopa (vir: Rihar, 2012)

3.2. Oblikovanje komunikacijske matrike zank sofasnega usvajanja pedalnega sklopa

Komunikacijska matrika zank socasnega usvajanja pedalnega sklopa za vsako aktivnost zanke doloca:

- vhodne informacije s potrebnimi dokumenti za pricetek izvajanja posamezne aktivnosti,

- izhodne informacije s potrebnimi dokumenti, ki nastanejo ob izvajanju posamezne aktivnosti,

- orodja, v katerih se informacije nahajajo oziroma v katerih nastajajo,

- kdo informacije oziroma dokumente posreduje,

- kdo informacije oziroma dokumente prejme, ter

- nacin posredovanja informacij oziroma dokumentov (komunikacijski kanal).

Preglednica 6 prikazuje del rezultatov komunikacijske matrike izvedbe aktivnosti: »Zanka pridobivanja narocila«.

Preglednica 6: Komunikacijska matrika izvedbe aktivnosti: »Zanka pridobivanja narocila« (vir: Rihar, 2012)

ORODJA
RM - y INFORMACIJO | INFORMACIIO | KOMUNIKA=
ID VHODNA INFORMACIJA - AKTIVNOST IZHODNA INFORMACIIA LPORABLIENA | (DOKUMENT) | (DOKUMENT) CLISKI
DOMUMENT DOMUMENT oSt POSREDUJE PREJME KANAL
0 SOCASNO USVAJANJE PEDALNEGA SKLOPA
1 Ponudbeni del projekta
2 Priprava projekta
3 Pregled povpraSevanja
4 Povprasevanje Prejem in dolocitev statusa povpras j Dok PP KUPEC P e-sporotilo

Dokument PP

Pregled popolnosti zahtev

Preverba podatkov (prvo reseto)

Preverba podatkov (prvo refeto)

Odpiranje projekta

Zasnova izvedbenega projekta

Vse sluzbe

Zasnova izvedbenega projekta

Izdelava povprasevanja

Sporo¢ilo o odprtju povprasevanja

Vse sluzbe

e-sporocilo;
SVP

Dokument PP

Definiranje projektne skupine

Sklep o zacasni projektni skupini

RALIND,NAB,
QP

e-sporocilo;
SVP
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9 Osnutek reparticije
Sklep o zacasni projektni skupini, Sporo¢ilo o odprtju L . . Zapisnik sestanka o konceptu izdelka, RALIND,NAB, e-sporocilo;
10 povpraSevanja Iniciacijski sestanek 1 (povprasevanje) Izdelava reparticije P Q,VP SVP
11 Pridobitev ponudb
12 Pridobivanje ponudb Nabava
3D model, zahteve kupca; 2D risbe; Osnutek Lo . . o PRI e-sporo¢ilo
13 reparticije 1; Zapisnik sestanka o konceptu izdelka Izbor potencialnih dobaviteljev Izbor potencialnih dobaviteljev NAB DOB
PovpraSevanje prodaje; 3D model, zahteve kupca; Lo S V . « . ’ e-sporoilo
14 Osnatek repartieie | Kreiranje in lansiranje povprasevanj Povprasevanje nabave NAB Dob.
- N A L . e-sporoilo
15 Ponudba dobavitelja; Izbor potencialnih dobaviteljev | Pridobivanje ponudb Ponudba dobavitelja NAB P
16 Ponudba dobavitelja Analiza ponudb Analiza ponudb dobavitelja NAB DOB e-sporodilo
17 Analiza ponudb dobavitelja Izbrana ponudba investicijskih sredstev Izbor dobavitelja NAB DOB AK
18 Pridobivanje ponudb NIS
Nabor ponudnikov; 3D model, zahteve kupca; 2D
19 risbe; Osnutek reparticije 1; Tehnoloska zasnova | Izbor potencialnih dobaviteljev Izbor ponudnikov NIS
procesa
20 Izbor ponudnikov; 2D risbe; Izbor p dnik Kreiranje in iranje povpras Povprasevanje NIS DOB ;-\s/];’omc:lo;
e-sporocilo;
39 Potrjena zasnova izdelka; Potrditev embalaze izdelka | Konec projekta - nesprejeta ponudba konec projekta UPRAVA P, Vse sluzbe glasovno
sporocilo
40 Razvoj pedalnega sklopa
41 Definicija izdelka
42 Validacija popolnosti vhodnih podatkov
. . . N ” . Pregledane vhodne zahteve in usklajene AK
43 Zasnova izvedbenega projekta Preverba vhodnih zahtev (ZZ, povprasevanje) Zahteve s pogodbo
44 Konstrukcijska dokumentacija
45 ff;’f]‘;c‘l‘; o odprtju povprasevanja, (zahteve KUpea, | o povs viodnih podatkoy Povezava podatkov iz SAP-a v ST ST RALKI SAP;SMT
46 Zasnovfa 1zv§dbenega projekta; Sporocilo o odprtju Planin razvoja izdelka Plan razvoja procesa RAI Q, IND, NAB, | SAP
povpradevanja K NIS
. . . SAP;SMT
47 Povezava podatkov iz SAP-a v SMT Modeliranje 3 D 3D model, kosovnica CATIA RAI-KI
Sklad toleranc; Posebne zahteve po posamezni sestanek
60 tehnologije; 2D risbe; Porocilo validacije preizkusov; | Opomnik za preverjanje definicije izdelka Opomnik 00 IND RAL P
Porocilo FMEA izdelka, P bne karakteristike
61 Razvoj procesa pedalnega sklopa
62 Definicija procesa
3D model, zahteve kupca; 2D risbe; Zapisnik RALQ, IND- | SAP;SMT
64 sestanka o konceptu izdelka; Znane potrebne | Zasnova TP (tehnoloskega procesa) Tehnoloska zasnova procesa IND KALKULACH
koli¢ine, roki izdelave in cena A
Znane potrebne koli¢ine, roki izdelave in cena; L P - SAP;SMT;
o . P . . P - Definicija plana, sinoptika in izvedljivost .
65 Sporo¢ilo o odprtju povpradevanja; Zasnova | Planin procesa, sinoptik, izvedljivost procesa rocesa e- sporocilo
izvedbenega projekta P
66 Zahteve kupca za embalazo; 3D model, zahteve Zasnova embalaze Zasnova embalaze IND P SVP; ET
kupca; 2D risbe
3D model, zahteve kupca; Zapisnik sestanka o RALQ, IND- | SAP;SMT
67 konceptu izdelka, Izdelava reparticije; 2D risbe; | Zasnova QM plana Zasnova QM plana IND KALKULACIJ
Tehnoloska zasnova procesa A
RALQ,  IND- | SAP;SMT;
68 Sklad toleranc, Posebne zahteve po posamezni | p o, izvedljivosti Opomnik 01 Opomnik 01 IND KALKULACI] | sestanek
tehnologije; 2D risbe; Poro¢ilo validacije preizkusov A
. . . sestanek
69 Opomnik 01 PKU po Opomniku 01 PKU po Opomniku 01 IND, Q RAIL IND
70 Tehnoloska zasnova procesa; Zasnova QM plana Zasnova potrebnih KMPO Potocilo o KMPO IND, Q RAI IND SAP;SMT.ET

Legenda komunikacijskh kanalov:

SVP-

sodelovanje z virtualno
prisotnostjo

AK-  avdio konferenca

SMT-

SmarTeam ET-

elektronska tabla

S komunikacijsko matriko zank so¢asnega usvajanja pedalnega sklopa je za izvajanje posamezne aktivnosti zanke vnapre;j
dolocen nacin posredovanja informacij ter komunikacijska orodja (kanali) potrebna za posredovanje informacij oziroma
dokumentov.

4. Zakljucéek

Socasno usvajanje izdelkov prinasa kar nekaj prednosti. Ena poglavitnih je, soo¢anje s tezavami in njihovim reSevanjem
v zgodnejsih stopnjah usvajanja izdelka. Vsi vemo, da je napako oziroma napacno predvidevanje veliko ceneje odpraviti,
kot pa reSevati posledice v primeru izdelkov z napakami.

V clanku je predstavljeno, da socasno usvajanje izdelka ni brez dobro organiziranega timskega oziroma virtualnega
timskega dela.

Glede na rezultat izracunanih stopenj skupne intenzitete sodelovanja med organizacijskimi enotami podjetja se je jasno
pokazalo, kateri ¢lani tima so v doloceni zanki potrebni.

Timsko delo je pogoj socasnega osvajanja izdelkov saj krepi medsebojno zaupanje, omogoca hitrejse ter kakovostnejse
reSevanje problemov, spodbuja inovativnost ter tako postreze z bolj$imi reSitvami problema in spodbuja nenehno ucenje.
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Dobro organizirano timsko delo zagotavlja zgodnje odkrivanje problemov ter njihovo reSevanje v zgodnjih stopnjah
osvajanja izdelkov, zgodnje sprejemanje odloCitev in usmerjenost k cilju kar je klju¢nega pomena pri odgovornem
pristopu k usvajanju izdelkov.

S tak$nim nacinom organizacije se krepijo odnosi znotraj timskega sodelovanja, poveca se kreativnost ¢lanov tima in
ustvari se ustrezna komunikacija. Timi samostojno prepoznavajo problematiko in tudi samostojno predlagajo primerne
resitve.

Prikazana je dvonivojska struktura timov stezno—zankastega procesa soCasnega usvajana izdelka, ki je primerna za
usvajanje izdelkov v majhnih podjetjih

Podan je pregled nad razpolozljivimi komunikacijskimi orodji za delo v timu oziroma virtualnem timu s pregledom
prednosti in slabosti posameznega orodja. Oblikovana je vsebina komunikacijske matrike soasnega usvajana izdelka, ki
doloca nacin posredovanja informacij oziroma dokumentov pri izvedbi aktivnosti zank socasnega usvajanja izdelka.

Predlagana metodologija oblikovanja timov oziroma virtualnih timov ter komunikacijske matrike so¢asnega usvajanja
izdelka je bila preizkusena na primeru pedalnega sklopa .
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Dr. Janez Kusar je izredni profesor za podrodje proizvodnih sistemov na Fakulteti za
strojniStvo v Ljubljani. Njegovo znanstveno delo zajema podrocje proizvodnih sistemov,
naértovanja in vodenja proizvodnje ter projektnega vodenja. Aktivno sodeluje s Stevilnimi
slovenskimi podjetji in to predvsem na podro¢ju uvajanja projektnega vodenja in soCasnega
inzeniringa.

V revijah in zbornikih znanstvenih konferenc je objavil preko 35 izvirnih znanstvenih ¢lankov
ter vecje Stevilo strokovnih prispevkov. Sodeluje pri raziskovalnih in industrijskih projektih na
podrocju proizvodnih sistemov, proizvodne logistike, naértovanja in vodenja proizvodnje ter
projektnega vodenja in socasnega usvajanja izdelkov.

Dr. Lidija Rihar je asistentka za podro¢je proizvodnih sistemov na Fakulteti za strojni§tvo v
Ljubljani. Pred $tudijem na fakulteti je bila zaposlena v Zavarovalnici Triglav, nato pa v podjetju
Litostroj EI kot organizatorka dela v pisarni projektnega vodenja. Od leta 2005 do 2015 je bila
zaposlena na Fakulteti za strojniStvo v Ljubljani kot samostojna strokovna sodelavka, odgovorna
za prenos znanja in strokovno podporo pri uvedbi projektnega vodenja in soCasnega inzeniringa
v podjetja. V strokovnih revijah je objavila 10 izvirnih znanstvenih ¢lankov. S svojimi prispevki
je sodelovala tudi na vec strokovnih in znanstvenih srecanjih.
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