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1 Uvod

Svetova ekonomika prechadza uplynulych niekolkych rokoch zavaznymi
spolo¢ensko-ekonomickymi zmenai. Nastipené vyvojové tendencie zasadne ovplyviuju
vSetky sféry spoloCenského Zivota, ekonomicky nevynimajuc. Charakter tychto zmien je
pritom taky vyznamny, Ze obdobie poslednych rokov a hlavne sti€asnost’ su oznacované za
éru novej ekonomiky. Tato nova ekonomika predstavuje radikalne novu povahu ekonomiky,
ktorej nastup bol podporeny prudkym rozvojom informacnych a telekomunikacnych
technoldgii (digitalna revollcia). Jej zakladnym prejavom je nepochybagepgtomny
proces globalizacie.

Proces globalizae prenika dnes do vSetkych oblasti spolo¢enského zivota
aposkytuje statom podnikom nové prilezitosti operovania v medzinarodnom meradle (Zial
je nutné mat na zreteli ijeho negativne dopady, akymi st napr. volatilita finan¢nych
i komoditnych trhov, pakizacia spolo¢nosti a obmedzené obranné mechanizmy narodnych
ckonomik). Snad’ najvyznamnejsiec zmeny prinasa globalizacia prave do ekonomickej oblasti.

V tejto sfére sa sucasne jasne odzrkadl'uje i d’alsi rys nastiipenej novej ekonomiky v podobe
silného doérazuna nehmotné statky akymi s invencie, inovacie, informacie a cela siet
vzajomnych vztahov a viézieb. Podniky st pod vplyvom tychto faktorov v zaujme
dosiahnutia prosperity nutené hladat’ neustidle nové zdroje uspor (Casovych i finan¢nych).
Novy pohlad na konkuren¢ni vyhodu (orientdcia na kvalitu, ¢as andklady stcasne) a
dosledky vyplyvajace koncepcie znalostnej spolo¢nosti predstavuju vyrazny tlak na
prehodnotenie riadeniazakladnych pristupov ¢i stratégii podnikov. Podnikovy manazment

tak musi v snaheabezpecenia prosperity akceptovat’ a reagovat’ na nové poziadavky doby

v podobe flexibilného rozhodovania, adaptability na zmeny a proaktivnym spravanim.
Zasadnymi otazkami, ktoré si globalni hraci a vyznamny subjekt na svetovom trhu musia
zodpovedat,, sa stava otazka lokalizacie a organiza¢nych zmien a sii€asne otdzka schopnosti
zapojit’ a uriadit’ vyrobné jednotky vyrobného ret'azca.

Naznacené trendy jasne poukazuju na to, akym obrovskym vyzvam dnes Cceli
podnikova sféra a akému tlaku su vystavené jednotlivé podniky. Nielen od podnikov
poskytujucich sluzby, ale i od vyrobnych podnikov sa dnes o¢akava, aby na trh prinasali také
produkty, ktoré v sebe ukryvaju stéle viac intelektu a stale menej materialu.

Odvetvie, vktorom sa naznacené vyvojové tendencie prejavuju velmi silne, je

automobilovy priemysel. Niet pochybtem, Ze spominané spolo¢ensko-ekonomické zmeny



priniesli vel'kym globalnym hracom, za ktorych mozno svetovych vyrobcov automobilov
nepochybne povazovat, nespocetny rad vyhod, z ktorych moézu profitovat. Napriek tomu Si
nemozno nevSimnut, ZzZe vyrobcovia automobilov sa dnes nachadzaju v pomerne
komplikovanej situacii. Automobilovy priemysel stojis&asnosti, resp. vo vel'mi blizkej
budticnosti vd’aka nastartovanym trendom pred novymi vyzvami, ktoré maju zasadny dopad
na zivotaschopnost’ jednotlivych vyrobcov automobilov. Vaznost' tohto stavu sa d& prirovnat
situacii, v ktorej sa ocitol automobilovy priemysel v zapadnej Eurépe v 80. roRoch
storoCia, kedy sa Japonsko vdaka svojej efektivnosti pri vyrobe aut prvykrat vyrazne
presadilo na trhu automobilového priemyslu. Jednou z hlavnych odpovedi eurépskeho
automobilového priemyslu na zachovanie konkurencieschopnosti voci Japonsku vtedy bolo
vyvinutie Sirokého portfélia novych atraktivnych modelov automobilov. Americki
vyrobcovia automobilov zvolili zase cestu predstavenia novych konceptov automobilov
(minivany, sport utility vehicle @od.). Tento tah vicsiny svetovych automobiliek sa javil
v danej situécii relativne efektivny. Sledovanim dnesného vyvoja vo sveteoailtnma na
poli automobilového priemyslu vobec si vSak nemozno nevSimnut, Ze mnohi vyrobcovia
automobilov maju dnes so svojou Sirokou paletou najréznejSich modelov znacné problémy.
Tie vyplyvaju prave obtiaznosti zvladnut uriadit’ takéto Siroké modelové portfélio, ktoré sa
odraza v raste zlozitosti celého systému i jednotlivého automobilu s negativnym dopadom na
naklady podniku. Kde mozno hl'adat’ korene tohto problému?

Neustale zvySovanie poctu modelov vo vyrobkovom portfoliu jednotlivych
automobilek mozno povazovat za prejav dvoch sucasne posobiacich faktorov. Na jednej
strane je to dosledok vel'mi vyrazného trendu v spoloc¢enskom a ekonomickom vyvoji —
narastania individualizmu jednotlivcov pficasnej absolutnej orientacii podnikov na
zékaznika (u vyrobcov existuje riziko nezvladnutia tohto procesu na nakladaveges tj.,
ze reakcia na urCité ocakavania trhu ostane bez adekvatnej odozvy na strane vynosov). Na
strane druhej je vyznamnou pri¢inou modelovej diverzifikacie u vyrobcov konsolidacia
vyrobcov automobilov a ich snaha o oslovenie trhu, ktora vychadza od samotnych vyrobcov
v podobe uvadzania réznych technologickych noviniek a novych konceptov automobilov na
trh scielom obsadit’ ¢o najvacsi pocet trhovych segmentov (sledovanie tzv. vyklenkovej
stratégie) aabezpecit’ si tak rast zisku.

Co tento jav, resp. ich vzajomna kombinacia znamend pre vyrobcov automobilov, sa
da l'ahko odvodit’ - moznost' vol'by modelu prinasa zakaznikovi prisl'ub diferencidcie (a

naplnenia jeho individualnych preferenciiNapriek skuto¢nosti, ze automobily sa po



technickej stranke stdle viac podobaju, vyzaduju totiz zdkaznici také auto, ktoré bude
reSpektovat’ ich individualne potreby. Dosledkom tejto Ustretovosti jednotlivych vyrobcov
automobilov smerom k zakaznikovingéelen samotné zvySenie poctu pontikanych modelov,
ale 1 rast zlozitosti syst¢ému i samotného produktu méslednym zatazenim podniku na
nakladovej stranke.

Je zrejmé, ze v porovnani siaznacenou situaciou z konca minulého storoia sa
situacia nejavi ako jednoduchSiaadenie nadnarodnych koncernov so Sirokym modelovym
portféliom sa stava eSte komplikovanejSi@aagastajica obtiaznost’ ,,uriadenia“ takéhoto
Sirokého spektra vztahov sa v savislosti s jej vplyvom na naklady tak stava realnou hrozbou.
Dnes snad’ ovela viac ako v naznacenej situacii z konca minulého storo¢ia v odpovedi na
japonsku efektivnost’ musia vyrobcovia automobilov prehodnotit’ svoje vyrobné programy
ahladat’ vhodné nastroje na ziskanie konkuren¢nej vyhody, nakolko tie existujuce ju uz
neposkytuju Wostatoénej miere™.

Autorka si je vedomd, ze rieSenie problémov vyplyvajicich z naznacenych trendov,
nie je jednoduché priamociare. V predkladanej praci sa pokuSa uvazovat aspon nad
zakladnymi aspektmi problému, ktory vyplyva zo Sirokého spektsdelov zarad’ovanych
do ponuky jednotlivymi vyrobcami a tomu bola podriadend i zvolena Struktlra prace.

V uvode prace (kapitola 1) je naznatena problematika prace a predstaveny problém,
ktorému cCelia dnes vyrobcovia automobilov v suUvislosti zlobalizacnymi trendmi
avyvolanymi celospoloCenskymi zmenami. Tieto sa prejavuju v Casto neimernom
roz§irovani ich modelového portfélia, ¢o zvysuje komplexitu systému s negativnym dopadom
na néklady podniku.

Na zaciatku metodologickej Casti (kapitola 2) boli autorkou vytycené zakladné ciele
predkladanej prace zamerané na vyjasnenie problému priblizeného vysSie. Néasledne st
uvedené pouzité metddy vedeckej prace a zakladné vyskumné pristupy. Samostatnou cast'ou
tejto prace je priblizenie prinosu prace z pohl'adu autorky. V tejto kapitole prace je sucasne
formulovana zéakladna hypotéza.

Teoretickd cast’ (kapitola 3) je rozdelend do niekolkych Casti. Prva cast (3.1) je
venovana teoretickému priblizeniu pojmu naklady a vybranym aspektom riadenia nakladov
ako vychodiska pre rpkticki oblast’ usmeriiovania nakladov vyvolanych rastom poctu

modelov v portféliu vyrobcov. \falsej Casti (3.2) boli autorkou identifikované zakladné

! autorka méa na mysli fakt, Ze s uplatiiované vietkymi vyrobcami uZ niekol’ko rokov a napriek tomu
je enormny tlak na naklady neustalou hrozbou



trendy, ktorym celi automobilovy priemysel v uplynulych rokoch a sucasnosti a ich dopad na
automobilovd anzu. HlbSiemu rozboru (3.3) je podrobena problematika (mnohokrat az
neumerného) rastu poctu modelov v portféliu vyrobcov automobilov a désledkov tohto
trendu — predovSetkym narast komplexity (autorka vymedztggovcasti pojem komplexity
vo vzt'ahu k vyrobcovi automobilov). Vyznamnou Castou tejto kapitoly je navrh opatreni pre
riadenie naznaCeného ndkladov vyvolanych tymto fenoménom, c¢omu predchadza
identifikacia oblasti riadenia komplexity a nasledne v konStrukcia tzvadakéj mapy ako
nastroja pre identifikaciu tychto vhodnych opatreni na nakladovej straneoridna
pozornost’ je venovana pouzivanym produktovym platformam. V rdmci tejto problematiky
bol realizovany Cciastkovy vyskum a diskutované boli vyhody, nevyhody vAodnost’
nasadenia tohto nastroja vychadzajucehegiky simultanneho inZinierstva a zalozeného na
mysSlienke Standardizacie. HlbSej analyze su podrobené tzv. moduly, kéalstgwuju pre
vyrobcov vyzvu pre d’alSie moznosti ziskavania nakladovych uspor smerom do buducnosti.
Doplnené & uvahy o d’alsom smerovani nastupenych trendov v podobe zavadzania tzv.
,pruznych* podnikov, ¢i zmene vyrobcov zo sucasnych montaznikov na buducich ,,vyrobcov
ako znacky*.

V praktickej Casti prace (kapitola 4) je vymedzeny predmet a obdobie vyskumu (4.1
a4.2) auvedeny jeho postup (4.3).zdkerecnej Casti praktickej Casti (4.4) je obsiahnuté
zhrnutie dosiahnutych vysledkov vyskumu.

Zaver prace (kapitola 5) prinasa prierez dosiahnutymi vysledkami prace vo vztahu

k ciel'u prace, stanovenej hypotéze a priblizuje prinos prace z pohl'adu autorky.



2 Metodologicka ¢ast’

V tejto kapitole bude priblizené cielové zameranie predkladanej prace a uvedené
zakladné metddy vedeckej prace, ktora autorkednotlivych fazach prace vyuzila (Cast’
2.1). Predstaveny bude prinos prageif’adu autorky (Cast’ 2.2) a vyty¢ena hypotéza prace
(Cast’ 2.3).

2.1 Ciel' dizertacnej prace apouzité metddy vedeckej prace a vyskumné
pristupy

V snahe reagovat na problém naznaCeny v Uvode tejto prace, a ktorému su dnes
vystaveni vyrobcovia autashilov, bolo hlavnym ciel'om tejto prace analyzovat’ a pokusit’ sa
1 kvantifikovat’ fenomén rasticej ,,komplexity* (tak, ako ju vymedzuje autorka v Casti 3.3.2.1
tejto préce, aa ktorej primarny zdroj povazuje diverzifikiciu® odrazajucu sa v Gasto
neumernom rozSirovani modelového portfolia) napvacsich  svetovych  vyrobcov
automobilov na trhoch triady jaho dopad na ich néaklady a zisk. Sucastou cielového
zamerania je Gvaha nad pri¢inami a désledkami tohto smeru. Vylstenim tychto sndh by mal
byt navrh opatreni na rieSenie negativnych dopadov analyzovaného trendu.

V nadvaznosti na problém definovany v bode Gvotaway ciel’ prace vymedzeny
vysSie, Strukturovala autorka cielové zameranie prace do niekol’kych bodov. Pod
predstavenim tychto ciel'ov su struéne priblizené zakladné metody vedeckej prace, ktoré boli
pri tvorbe prace vyuzité, aktoré autorka povazovala za najvhodnejSie vzhladom
Kk jednotlivym rieSenym okruhom a definovanému ciel'u. Uvedené st sucasne zakladné

vyskumneé pristupy.

1. Overenie narastu poctu modelov v modelovom portfoliu vyrobcov automobilov
anasledné overenie jeho dopadu néklady (azi$k vyrobcov — &asové a
medzipodnikové porovnanie.

1.1. Overenie rastu po¢tu modelov

% ako bude ozrejmennégusti 3.3.2, vidi autorka pricinu tejto diverzifikacie tak na strane zédkaznikov
(rast individualizmu a narokov kladenych na autoify@lio i na strane samotnych vyrobcov
(konsolidacia vyrobcov a predstavovanie novych kptav a ndpadovdelom prilakat’ zakaznikov a
zvySovat’ zisk)

3 v absoldtnom vyjadreni
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1.2.Overenie dopadu rastu poctu modelov vybrané ekonomické veli¢iny (ndklady,

vynosy, zisk)

2. Doporuc¢enia moznosti rieSenia analyzovaného problému v sicasnosti a blizkej
buducnosti.
2.1.Zmapovanie priestoru pre rieSenie problému a odvodenie strategickychi oblast
riadenia nakladov
2.2.Konstrukcia ,nakladovej mapy“ ako nastroja identifikacie zakladnych uprdst
k riadeniu nakladov vyvolanych rastom komplekity
2.3.Navrh moznosti pre riadenie nakladov vyvolanych rastom komplexity v blizkej

buduicnosti

V priebehu spracovania prace boli autorkou vyuZzité nasledovné metddy vedeckej
prace: porovnanie, analdgia, analyza, syntéza, abstrakcia, indukcia, dedoiamilovanie.
Tieto metédy budi strucne predstavené asucasne bude zdovodnené ich pouzitie

Vv jednotlivych Castiach rieSenia prace.

Porovnanie znamena zistovanie rovnakych ¢i rozdielnych stranok u dvoch aviac
roznych predmetov, javov Ci tkazov. Téato vedeckd metdda nasla pri rieSeni vybranych
problémovych okruhov Siroké uplatnenie, ato ako vo vecnej, tak i priestordusyvaj
rovine. Porovnanie bolo uskuto¢nované pomocou rozdielu, podielu, priemeru a indexov.
Konkrétne vyjadrenie naSlo pri medzipodnikovom porovndvani po¢tu modelov ponukanych
jednotlivymi vyrobcami v Case. Vyuzitie prave tejto vedeckej metody umoznilo vyvodenie
zaverov Vv suvislosti s doterajSimbé@kavanym vyvojom v praci analyzovaného fenoménu.

Metdda analdgie predstavuje mysSlienkovy postup, pri ktorom na zaklade zistenia
zhody niektorych znakov dvoch ¢i viacerych predmetov alebo javov usudzujeme na
priblizna zhodu 1 uniektorych d’al§ich znakov tychto predmetov ¢i javov. Tato metoda
umoznila roztriedit' analyzovanych svetovych vyrobcov automobilov do troch clustrov na
zaklade podobnosti vyvoja vybranych ekonomickych veli¢in. Vzhl'adom na podobnost’ v ich
vyvoji mozno usudzovat nielen na podobnost’ ich stratégii a podobnost’ problémov,
s ktorymi bojuju vjednotlivych fazach Zivotného cyklu, ale i podobnost’ d’al$ieho postupu pri

rieSeni tychto problémov.

* Pojem komplexity u vyrobcu automobilu vymedzujéoaka véasti 3.3.2.1
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Analyzaako myslienkové rozloZenie skimaného predmetu, javu alebo situacie na
jednotlivé Casti, ktoré sa stavaji predmetom d’alSieho skiimania. Vzhl'adom na povahu tejto
vhodnych opatreni pre riadenie analyzovaného fenoménu komplexity vyrobcov automobilov
bolo nutné zmapovat arozdelit na jednotlivé ¢asti proces vzniku vyrobku (resp.
hodnototvorny proces uvyrobcu automobilu od momentu rozhodnutia o produkte) na
jednotlivé fazy, t.j. vyuzitd bola predovSetkym synteticka analyza. Tieto fazy sa stali
zékladom pre identifikovanie nékladov, ktoré vyvolava rozSir@vapoctu modelov
v portféliu vyrobcov afalej sa stali zakladiiou pre hl'adanie vhodnych nastrojov riadenia
tychto nakladov. Analyza vybranych néstrojov riadenia tak viedla k identifikovaoh
zakladnych vyhod, nevyhod a stala sa tak vychodiskom pre dakuie d’alsieho diel¢icho
vyskumu —overenia kanibaliza¢ného efektu.

Syntézapredstavuje myslienkové zjednotenie jednotlivych casti do celku. Svoje
opodstatnenie naSla pvaci pri zoskupovani Cinnosti do strategickych oblasti riadenia
nakladov.

Abstrakcia je mysSlienkové oddelenie nepodstatnych vlastnosti javu od vlastnosti
podstatnych, ¢o umoznuje zistit vSeobecné vlastnosti avztahy, tj. podstatu javov.
Abstrakcia ako vedecka metdda bolgrici vyuzita pri samotnom hodnoteni vyvoja
fenoménu, ktory aut&n oznacuje ako komplexitu u vyrobcov automobilov, kedy sa jej
faktory obmedzili iba na rast individualizmu zakaznikov a predstavovanie novgdelov
akonceptov automobilov zo strany vyrobcov (s cielom zvySovat’ zisk). Ako zmysluplné sa
autorke d’alej javilo jej vyuzitie pri konStrukcii modelu pre overenie vyvoja nakladov, ktoré
takéto rozSirovanie modelového portfolia prinasa.

Indukcia znamena vyvodenie vSeobecného zaveru na zaklade mnohych poznatkov
0 jednotlivostiach. Jej vyuzitim mohli byt v praci formulované zakladné trendy na poli
automobilového priemyslu.

Dedukciapredstavuje taky sp6sob myslenia, pri ktorom sa od vSeobecnejSich zaverov,
tvrdeni a sudov prechadza k menej vSeobecnym. Deduktivnym pristupom boli autorkou
nielen identifikované vyhody a nevyhody platforiem a modulov ako vybranych nastrojov
riadenia nakladov vyvolanych rozsirujiicim sa modelovym portféliom, ale i vyslovené urcité
oc¢akavania vyvoja u vyrobcov automobilov smerom do buducnosti.

Modelovanimsa rozumie pouzitie roznych druhov modelov (fyzickych, verbalnych,

matematickych) kieSeniu problémov. Ako vhodné sa javilo vyuzit modelovanie pri
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konstrukcii hodnototvorného procesuvirobcu automobilu pre ucely analyzy nakladov
vyvolanych rastom poctu modelov ¢i pri konstrukcii formélneho vztahu pre overenie vyvoja

tychto nakladov u jednotlivych vyrobcov.

Z hl'adiska vyskumnych pristupov boli autorkou vyuzité predovsetkym:

- neexperimentalny archivny vyskum (zdroje ziskavané od vybranych vyrobcov
automobilov avetovych dodavatel'ov v automobilovom priemysle adomacich
i svetovych odbornych kniznic, ktoré zahriuji i niektoré vedecké prace
vypracované poradenskymi firmami akocidstkové vyskumy vedeckych
pracovnikov svetovych univerzit),

- vyskum pozorovanim (zakladnych smerov dodavatel'sko-odberatel'skych
vztahov na poli automobilového priemyslu),

- rdzne metddy prieskumu (rozhovory s odbornikmi v danom obore a s vedeckymi
pracovnikmi zahrani¢nych univerzit, §tidium predovsetkym zahrani¢nej literatuary,

vyro¢nych sprav svetovych vyrobcov automobilov a internetovych zdrojov).

Kvalitativne ikvantitativne tdaje potrebné pre naplnenie ciela, ktoré boli
analyzované vo vzajomnych suvislostiach, boli ziskané realizovanym vyskumom
aprieskumom formou rozhovorov, konzultacii a interaktivnych diskusii s riadiacimi
pracovnikmi podnikov pdésobiacich automobilovom priemysle ¢i uz na strane vyrobcu

alebo dodavatel’a a s vedeckymi pracovnikmi zahrani¢nych univerzit.

2.2 Prinos prace

Autorka vnima prinos prace vdvoch rovinach: v teoretickej i prakticky
aplikacnej.Prinosnym sa stucasne javi i celkovo novy uhol pohl'adu na aktualny trend na poli
automobilového priemyslu.

V teoretickej rovine a pohl'adu ciel'ov, ktoré si autorka vytycila, je prinosom nielen
samotné vymedzenie komplexity na poli automobilového priemyslu, ale i hdinSilyza
tohto fenoménu na strane vyrobcov automobilov. Ako urcité doplnenie nakladovej teorie
mozno hodnotit’ konstrukciu tzv. ,,ndkladovej mapy* ako nastroja pre identifikdciu moznosti

riadenia (priamych) nékladov vyvolanych rastom komplexity u vyrobcov automobilov
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aformalne odvodenie vztahu pre kvantifikdciu vyvoja komplexity, ktord umoziuje jej
medzipodnikové porovnanie.

V oblasti praktickej mozno ako prinos hodnotit’ samotné overenie dopadu rastu poctu
modelov na vybrané ekonomickeli¢iny vyrobcov automobilov a kvantifikaciu fenoménu
rasticej komplexity u jednotlivych vyrobcov automobilov v obdobi poslednych desiatich
rokov. Diel¢im prinosom prace je i overenie kanibaliza¢ného efektu platforiem u vybraného
vyrobcu automobilov. A& zmysluplné vo vztahu k praktickej vyuzitelnosti sa javi
predstavenie doporuceni pre rieSenie negativnych dopadov analyzovaného fenoménu.

Je mozné predpokladat, Ze vybrané aspekty riadenia ndkladov vyvolanych rastom

poctu modelov v portféliu vyrobcov mozno vhodne pouzit’ i mimo automobilovy priemysel.

2.3 Stanovenie hypotézy

Hlavna hypotéza, na overenie ktorej bol orientovany realizovany vyskum ackéakti

Cast’ prace, je stanovena nasledovne:

,»Rast po¢tu modelov v portféliu vyrobcov automobilov vedie k neimernému rastu

nakladov a vedie tak k poklesu zisku. “

Uvedend hypotéza vychadzauwahy, Ze rastici individualizmus jednotlivcov
(prejavujuci sa vo vyssSej rozmanitosti zdkaznickych poziadaviek) a su¢asne snaha vyrobcov
ziskavat’ nové trhové segmenty v zaujme udrzania a d’alSicho zvySovania zisku vedu
k predstavovaniu novych konceptovmadelov automobilov, teda k rozSirovaniu poctu
modelov vo vyrobnom programe vyrobcov. Neustale rozSirovanie portfélia o nové modely
automobilov pre stale uzsie trhové segmenty, teda ¢oraz SirSie spektrum modelov, mdze viest
k nedmernému tlaku na naklady z dévodu vySSich narokov na riadenie tejto rozmanitosti
acelkového zvySenia zlozitosti systému a nemusi tak byt cestou k d’alSiemu zvySovaniu
zisku.

Je nutné stcasne podotknut, Ze dopad rastu poctu modelov na naklady podniku
ariadenie nakladov, ktoré vyvolavaju, su iba jednym z aspektov, ktoré su predndetomu z
individualnych vyrobcov. Nemenej doblezit¢ a zhladiska zakladného cielu podniku
i relevantnejSie je sledovanie tefimblematiky vo vzt'ahu k vynosom a néasledne celkovému
zisku, prip. inému vhodne zvolenému ukazovatel'u ziskovosti podniku. Ked'ze vSak otazka

riadenia vynosov aoznosti riadenia zisku na tejto vynosovej strane zasahuju podstatnym
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sposobom oblast marketingu a jeho inStrumentarium, abstrahuje autorka prace od tohto
,,vynosového pohladu“ (resp. bude tejto problematike v ramci vyskumu venovana iba

minimalna pozornost).

Uvedena hypotéza bola overovana v troch zakladnych krokoch:
1. Overenie vyvoja rastu poc¢tu modelov v portféliu vyrobcov automobilov
2. Overenie vyvoja komplexity (a jej dopadu na naklady)
3. Overenie dopadu rastu po¢tu modelov na vynosy a zisk vyrobcov

automobilov
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3 Teoreticka ¢ast’

3.1 Teoreticky zaklad riadenia nakladov

Pre lepsie pochopenie hibky problémov, ktorym automobilovy priemysel &eli dnes
v suvislosti s trendmi, ktoré nom prebichaju (tato problematika bude analyzovana v Casti
3.2.2) aich dopadom na nakladovi stranku vyrobcov automobilov, budu ¢itatel'ovi v tejto
Casti struc¢ne priblizené niektoré teoretické vychodisk& problematiky nakladov a ich riadenia.
Ked'Ze skimanie ndkladov ako aj ich riadenia je vel'mi Sirokou oblastou, vybrané budu

ucelovo iba tie aspekty tejto problematiky, ktoré sa dotykaja praktickej Casti prace.

3.1.1 Pojem naklady

Prv, ako 8 mozno pustit do predstavovania akychkol'vek d’alSich stvislosti
sovplyvitovanim nakladov, je nevyhnutné objasnit’ zdkladny pojem, s ktorym bude dalej

operované — a tym su naklady.

3.1.1.1Vymedzenie pojmu naklady

V odbornej literature uz tradi¢ne existuje dvojaké ponatie pojmu naklady — zpohladu
finan¢ného Uctovnictva a z pohl'adu manazérskeho (vnutropodnikového) uctovnictva.

Ekonomickéd teoria definuje naklady podniku ako penazne ocenent spotrebu
vyrobnych faktorov vratane verejnych vydavkov, ktora je vyvolana tvorbou podnikovych
vynosov. Utovné pomatie ndkladov potom tato vieobecnti definiciu odraza: Gétovnymi
nakladmi je spotreba hodnot (znizenie hodnoty) v danom obdobi zachytend vo finanénom
uctovnictve.”

R6zni autori vymedzuja pojem néklady nasledovne:

»V peniazoch vyjadrena spotreba vyrobnych Cinitelov vratane verejnych vydavkov, ktora je
vyvolana tvorbou podnikovych vynoso%.“

,» Vydavok za vSetko, ¢o je obstarané zvonka.*’

/v r . r v . v - v 7«8
,Ucelové, primerané a ¢asovo zodpovedajuce vynalozenie penazi.*

® SYNEK, M. Manazerskd ekonomika. 3. piepracované a rozsitené vydani. Praha : Grada Publishing,
2003. ISBN 80@47-0515X

® SYNEK, M. Manazerskd ekonomika. 3. piepracované a rozsitené vydani. Praha : Grada Publishing,
2003. ISBN 80@47-0515X, s. 83

" NICKLISCH, H.: Die Betriebswirtschaft, 7. Aufl. d&Virtschaftlichen Betriebslehre. Stuttgart :
Topos Verlag AG, 1972. ISBN: 3289090647, s. 527
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»1aka obeta, ktorej smoze podnikatel' ekonomicky vyhnut' tym, ze sa zriekne vyroby alebo
pouzitia surovin alebo zariadenia.*®

,Hodnoty statkov, ktorych sme sa vzdali kvéli dosiahnutiu vykondn.*

,Suma odmien zaplatenych za nasadené vyrobné prostri&dky.“

,Periodicka prevadzkovo podmienena spotreba statkov pre dosiahnutie vykonu.*
,Ohodnotend spotrebapauzitie pre vyrobu a odbyt podnikovych vyrobkov a pre zachovanie
k tomu potrebnej prevadzkyschopno<t.

»Spotreba statkov, ktora vyvolala urcité vykony (produkty).“14

,Dodato¢né, nie kompenzované vydaje vyvolané rozhodnutim o sledovanom objekte.*
,ocenena spotreba vyrobnych faktorov, ktord vznikngiwslosti so samotnym ucéelom
podniku.®

,Precenené, normalizované podnikové vynalozenie zdrojov ako i fiktivne vynalozenie
zdrojov na sluzby vlastnikov.«’

,»Vydaje, ktoré su prepocitané vo vzt'ahu k presne vymedzenému ziskovému pojmu za urcité

gasové obdobie. '8

Pocetnost’ a pestrost’ navrhov na vymedzenie pojmu ,,ndklady* poukazuje na urcité
nazorové rozdiely. Vo vSeobecne polozenej definicii nie je uplne jednoznac¢ny posun k

hodnotovému (Schmalenbdch ani pagatérnemu (Koé®) pristupu k pojmu néklady.

8 SEISCHAB, H.: Kalkulation und Preispolitik. Leigz 1944, s. 22

® LOHMANN, M: Einfilhrung in die Betriebswirtschafedire. Tiibingen : Mohr (Siebeck), 1964.
ASIN: BO000 BL7XQ, s. 29

1 SCHMALENBACH, E.:Grundlagen der Selbstkostenrechnung und PreiskofitiAufl. Leipzig,
1963.

1 KOCH, H.:Betriebliche PlanungWiesbaden : Betriebswirtschatl. Verl. Gabler, 1.98SIN
BOOOOBKAIB, s. 21

12 SCHONFELD, H-M.: KostenrechnungStuttgart : Poeschel, 1961. ASIN: BOOOOBNHBN1G.
13 LUCKE, W.: Produktions und KostentheoriéViirzburg : Physica Verl., 1969. ASIN:
BOOOOBSFFS, s. 82

14 KOSIOL, E.:Kostenrechnung und Kalkulatio8. Aufl. Berlin : Gruyter, 1972. ISBN-310-04039
5,s.23

15 RIEBEL, P.: Einzelkosterund Deckungsbeitragsrechnung, 5. Aufl. Wiesbadgahler Verlag,
1994. ISBN: 3409-260951, s. 427

® KILGER, W.: Einfiihrung in die Kostenrechnung. durchges. Aufl. Wiesbaden : Gabler Verlag,
1992. ISBN 3409210695, s. 8

Y WEBER, J.Einfiihrung in das Controlling?. tiberarb. Aufl. Stuttgart : Schaffeoeschel, 2006.
ISBN: 3-791-015044, s. 35

8 SCHNEIDER, D.BetriebswirtschaftslehreBd. 2: Rechnungswesen. Miinchen : Oldenbourg, 1997
ISBN: 3-486-239961, s. 60

¥ pozri SCHMALENBACH, E..Grundlagen der Selbstkostenrechnung und Preisgofiti Aufl.
Leipzig, 1963. Schmalenbaekak sucasne uvadza, ze ide o v8eobecnu definiciu nakladov a nie o
absolutnu veli¢inu. Schmalenbach zdéraznuje, Ze pojem nékladov je ti¢elovo viazany a ,,zavisi od
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Hodnotova definicia nakladov nie je sice v nakladovej tedrii jedfiotate v nadzorovom
spektre prevladd V hodnotovom vnimani pojmu kiady je dbleZité naplnenie troch

kritérii: ubytok statkov, vazba na vykoroeenenie, ktorému musi podlichat’ tbytok statkov.

Pagatorne vymedzeny pojem nékladov sa opiera o Kochovu definiciu, ktory pagatorny

nakladom rozumie ,vydavky spojené s vyrobou a odbytom vyrobnej jednotky, resp.

periédy*. Iny nemecky aut6t vnima pagatérne vymedzené néklady ako také periodické

vydavky na spotrebu, ktoré mozno merat” vzhl'adom k ur¢itému vykonu. Za modifikovant
formu pagatorneho vykladu pojmu néklady je povazované posudzovanie nakladu iladiska
rozhodovacieho kritéria.

Vypovede autorov je tak vzdy nutné interpretovat’ z toho uhla pohladu, ktory je

urceny zameranim prislusného autora.

3.1.1.2Relevantna klasifikacia nakladov

Naklady su dolezitym syntetickym ukazovatelom kvality ¢innosti podniku, preto je
dolezitou ulohou managementu ich usmerfiovanie a riadenie. Riadenie nakladov vSak
vyzaduje ich podrobné triedenie.

Kym v predchadzajtaca Cast’ predstavovala pokus o hladanie zjednocujucich znakov
pojmu naklady v ramci jeho jednotlivych interpretacii doma i vo svetejtovcasti bude
pozornost venovana prehladu klasifikdcie ndkladov, ktord je akceptovand akademickou
obcou ipodnikovou praxou. Ked’ze ide o problematiku, ktorej bola pocetnych publikaciach
aStudijnych materi@ch venovana velkd pozornost, bude v tejto Casti predstaveny iba

zékladny prehl'ad klasifikacie ndkladov podl'a roznych kritérii. Je pravdepodobné, ze Citatel

zaujimajuci sa o vybranu problematiku Stadia nékladov siahne po jednej z mnohych

publikicii zamerajth na konkrétne oblasti nakladového pocetnictva a nakladovych

systémov.

sledovaného ucelu, ¢i a v akom rozsahu sa ubytok statkov vynalozenych na dosiahnutie podnikovych
vykonov premietne ako naklad".

2V KOCH, H.:Betriebliche PlanungWiesbaden : Betriebswirtschatl. Verl. Gabler, 1.98SIN
BOOOOBKAIB, s. 361

% porovnaj Kloock/Sieben/Schildbach (1993), s. 2BkDtované nie je iba samotné hodnotové alebo
pagatorne vnimanie pojmu naklad, ale oba naklagoj@y su podrobené kritike.

2 pozri Schneider, Dieter (1997), s. 60, ktory zdéraziuje, Ze hodnotovy nakladovy pojem v literattre
previada.

“WEDELL, H. Grundlagen des Rechnungswesens. BaBditherarbeitete Auflage. Herne/Berlin :
Verlag Neue Wirtschaftsbriefe, 2001. ISBNI82-49842-3-8.
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Zmyslom tejto Casti teda nie je podat vycerpdvajucu klasifikaciu nakladov, ale
poskytnut’ Citatelovi $ir§i ramec pre zaradenie vybranych pojmov, ¢i okruhov z oblasti
riadenia nakladov, ktoré budi analyzovanéaikich Castiach tejto prace v suvislosti s jej
cielom. Sucasne budu o nieCo podrobnejSie charakterizované vybrané Casti problematiky

néakladov a ich riadenia, ktoré stladiska prace relevantné.

Tabulka ¢&. 1 Klasifikdcia nakladov

Rozdel'ovacie kritérium Charakter znaku Oznacenie nakladu
. o . platobna operacia pagatérne naklady
Ocefiovacia zakladha vyjadrenie hodnoty hodnotové naklady
VoI bri Zmene obiemu vVrob stabilné fixné naklady
yvorp J yrovy premenlivé variabilné naklady
Priradenie na jednotku vykonu priamo Jeq?ot’kove (prlame) ’naklady
nepriamo rezijné (nepriame) naklady
_
Rozsah zahrnutia nakladov upl’ne upl’ne n’akl’ady
neuplne neuplné naklady

prveé zistenie primarne naklady
vnutropodnikové zuctovanie |sekundarne naklady

Poradie pri zuc¢tovani

& . : buducnost’ planované naklady
asova dimenzia - - —
minulost skuto¢né naklady
Vyuzitie potencialu fixnych vyuZitie relevantné naklady
nakladov prestoje utopené naklady

Zdroj: WEDELL, H. Grundlagen des Rechnungswesemand 2, 8. Uberarbeitete Auflage.
Herne/Berlin : Verlag Neue Wirtschaftsbriefe, 2001. ISBAB2498423-8

3.1.1.3Charakteristika relevantnych druhov nakladov

Pre posudzovanie readenie nakladov walSich analyzach bude autorkou za
vyznamné povazované kritérium ich priameho alebo nepriameho vzt'ahu k posudzovanému
objektu nakladov (z dévodu, ze najlepSie vystihuje problematiku riadenia nakladov rieSenu
v praktickej Casti prace). Vzhladom ktomuto kritériu definuju rbézni autoripriame
a nepriame nakladydznym spésobom a vo svetovej literatire sa stretavame s dvomi druhmi
oznaceni. V nemeckej literature sa v suvislostakto vnimanym kritériom ¢lenenia stretame
spojmami jednotkové néklady rezijné naklady (Einzelkosten und Gemeinkosten)®”,

v anglosaskej literatire prevlada oznacenie priame naklady a nepriame naklady (direct cost,
indirect cost}®. V &eskej literatire sa stretivame s oboma oznaceniami, v d’aliom texte bude
pre naklady, ktorych podstata budetejto casti vymedzena, pouzivany pojem priame
anepriame naklady.

4 pozri napr. WEDELL, H. Grundlagen des RechnungewesBand 2, 8. iiberarbeitete Auflage.
Herne/Berlin : Verlag Neue Wirtschaftsbriefe, 20(8BN 3-482498423-8

% pozri napr. HORNGREN, Ch. T., BHIMANI, A. DATAR $4. FOSTER, GManagement and Cost
Accounting Upper Saddle River : Prentice Hall, 2002. ISBR713-651838
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Mozno sa stretniit’ s niekol’kymi definiciami priamych a nepriamych nakladov.
Uvedené st aspon niektoré z nich:

Vo vSeobecnosti mozno badat’ uréity konsenzus vo vymedzeni tohto pojmu. Ako
jedna ajvystiznejSich definicii priamych a nepriamych nakladov sa autorke javi

nasledovn®:

Priame naklady nakladového objektu su naklady, ktoré suvisia s tymto nakladovym
objektom, &toré moézu byt k nemu priradené ekonomicky ijatelnym (nakladovo
efektivnym) spésobom.

Nepriame naklady urcitého objektu nakladov su naklady stvisiace s tymto
nakladovym objektom, avSak nemozno ich priradit knemu ekonomicky prijatelnym
spbsobom (a preto sa alokuju k objektu nakladov prostrednictvom réznych metdd alokacie
nepriamych ndkladov). Aké si teda hlavné faktory ovplyviujuce rozdelenie nakladov na

priame a nepriame? Su to predovsetkym nasledovné:

o Hmotna povaha prislusnych nakladov (materialityim vyssie su prislusné naklady,
tym pravdepodobnejSie je ekonomicky vyhodné ich priradeniecitému objektu
nakladov.

o Dostupnd informacna technolégia — zapojenie informacnej technologie umoziuje
zvysit podiel ndkladov klasifikovanych ako priame.

O Zostavenie ¢innosti — zostavenie jednotlivych Cinnosti méze ovplyvnit klasifikaciu
nakladov. Clenenie nakladov na priame je zjednodusené, ak sa usporiadanie organizacie
(alebo jej casti) vyuziva vyluéne pre Specificky produkt alebo Specificky objekt

nakladov.

Z rdznych definicii a vymedzeni pojmu priamaegriame naklady vyplyva, ze pri
snahe klasifikovat' ndklady na priame anepriame je potrebné si byt vedomy urcitého
obmedzenia, sice, Ze urcité naklady moézu byt’ tak priamymi ako nepriamymi nakladmi. Je
to preto, ze klasifikacia nakladov na priame/nepriame zavisi od vol'by objektu nakladov
(napr. plat vediiceho montaznej linky méze byt priamym ndkladom montdzneho oddelenia

Audi, av3ak nepriamym nakladom produktu Audi A6.

HORNGREN, Ch. T., BHIMANI, A. DATAR S. M. FOSTER, .®lanagement and Cost
Accounting. Upper Saddle River : Prentice Hall, 20BN 0273-651838.
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Ako najcéastejSie uvadzany vzor pre priebeh nakladov, ktord autorka povazuje za
zmyshplné uviest’ v suvislosti sieSenou problematikou, je ¢lenenie nakladov na variabilné
a fixné Z mnohych definicii variabilnych nakladovkt®rymi sa mozno stretntt’ v prakticky
kazdej publikacii venujucej sa ¢o i len okrajovo ndkladovému pocetnictvu, mozno zhrnit’, ze
ide o naklady, ktoré sa v ich celkovej vySke meniacitej proporcii ku zmenam uréitého
determinanta, resp. tahuna nakladov (tzv. cost driver). Fixné naklady sa naopak i napriek
zmenam ,cost driver* nemenia v ich celkovej vySke. V tedripanxi vSak nemozno chapat’
toto rozdelenie za definitivnejednotlivé nakladové polozky nie st vyluéne variabilné alebo
fixné¢ (prikladom moézu byt mzdové ndklady v zavislosti od ich skutocnej schopnosti
flexibility na aktualne podmienky vyroby).

Za hlavné predpoklady pre vymedzenie nakladov ako variabilnych alebo fixnych
povazuje autorka nasledovné:

o naklady su definované ako variabilné a fixnéhBadom na nakladovy objekt,

o je nutné Specifikovat’ Casovu periodu, ktorého sa tykaju (ndjomné za vyrobny
zavod ktory plati Renault za ich zavod na vyrobu Laguny méze predstavovat’
fixné naklady wamci jedného roku, avSak nad ramec tohto obdobia méze byt
dohodnuté ngjomné v ingj vyske),

O existuje iba jeden ,,cost driver. Vplyv d’alsich moznych ,,cost drivers* na celkoveé

naklady ostava konStantné alebo povazovany za nevyznamny.

Zaujimavé je zamyslenie sa nad hlavnymi dévodmi pre rozliSovanie medzi
variabilnymi a fixnymi nakladmi. Vyskum (Blayney and Yokoyama, 1991)izeahny
medzi podnikmi v Australii, JaponskuVarlkej Britanii vymedzuje nasledovné hodnotenie
doévodov pre rozliSovanie pre medzi variabilnymfixaymi nakladmi (1 = najdolezitejsi
doévod):

Tabul’ka ¢. 2 Dovody pre ¢lenenie nakladov na fixné a variabilné

Zoradenie vo
firmach v
Japonsku

Zoradenie vo
firmach vo VB

Zoradenie vo
firmach v Australii

Cenové rozhodnutia
Budgeting
Planovanie zisku
Znizovanie nakladov

Analyza CVP (cost-volume-profit)
Cost-benefit analyza 6 5
Zdroj: HORNGREN, Ch. T., BHIMANI, A. DATAR S. M. FOSTER, ®4anagement and Cost
Accounting Upper Saddle River : Prentice Hall, 2002. ISBR7A3-651838.

5 1
2 3
1 2
3 5
7 7]

AlB|OOjWIN]—=
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Doteraz boli predstavené dve zékladné klasifikacie nakladov, ktoré povazuje autorka
zhladiska predmetu prace za relevantné: priame/nepriame naklady a variabilné/fixné
naklady. Je vSak treba mat’ na paméti, ze naklady mozu byt’ sucasne:

- priame a variabilné
- priame a fixné
- nepriame a variabilné

- nepriame a fixné

Tabul’ka ¢. 3 poskytuje priklad simultannej klasifikéacie nakladov s kazdym zo Styroch
typov nakladov.

Tabulka €. 3 Priklad simultannej klasifikacie priame/nepriame avariabilné/fixné naklady

Priame ndklady Nepriame ndklad

Nakladovy objekt: Montovany automobil Nakladovy objekt:
Priklad: Naklady
Priklad: Pneumatiky pouzité pri montazi dut energie je merana

Nakladovy objekt: Marketingové oddelenie Ndkladovy objekt:

droj: HORNGREN, Ch. T., BHIMANI, A. DATAR S. M. FOSTER, G. Maragent and Cost
Accounting. Upper Saddle River : Prentice Hall, 2002. ISBAY8651838.

3.1.2 Pojem riadenie nakladov

V uplynulych rokoch mozno pozorovat vo vedeckej literatire ako i v podnikovej
praxi trend prechodu od tradi¢ného pojmu nakladového pocetnictva k rozSireniu obsahu tohto
pojmu smeronk tzv. manaZmentu ¢i riadeniu nakladov?’. Aké je obsahové vymedzenie tohto
pojmu av ¢om spociva odlisnost’ tradiéného nakladového pocetnictva bude priblizené

v d’alSej Casti.

2" GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nauflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5
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3.1.2.1Vymedzenie pojmu riadenie nakladov

Pojem riadenie nakladov rozSiruje tradi¢ne chapané néakladové pocetnictvo
nachadzajlce svoj obraz predovsetkymiiadovych kalkulaciach o d’alsie aspekty riadenia
nakladov. Takyto trend mozno zddvodnit’ predovsetkym vyvojom podnikového okolia, ktory
vedie ktomu, Ze vznikaju nové poziadavky a vyzvy pre podnikovy manazment, ktorych
zvladnutie vyZzaduje riadenie ndkladov nad ramec nakladového pocetnictva.

Riadenie nakladov mozZno definovat’ ako ,,sthrn vSetkych opatreni, ktoré sluzia
v€asnému a anticipovanému ovplyviiovaniu nakladovej Struktary, spravania sa nakladov ako
i k zniZeniu urovne nakladov.?® Organizacnej zlozke podniku zameranej prioritne na riadenie
nakladov teda prindlezi tloha ,,tvorenia“ nakladov a mozu jej byt priradené rozne riadiace
ulohy podniku tykajuce sa nakladov, ateda i prislusné ulohy z oblasti planovania,ykontrol
organizacie, personalistiky ¢i controllingu. Ini autori?® chapu néakladovy manaZzment ako
subor cinnosti, ktoré uskutoCniuju manazéri pri uspokojovani svojich zdkaznikov pri
kontinualnom zniZovani a riadeni nakladov.

Nakolko nékladové pocetnictvo ako ciastkovd oblast’ interného UcCtovnictva
predstavuje primarne inStrumentarium pre spracovanie informacii, adatanformaéného
systému podniku, prechadza riadenie nakladov v novom chapani z dévodu integrovanyct
riadiacich Uloh nad ramec nakladového podcetnictva. Nakladové pocetnictvo vychadza
spravidla Zratkodobého c¢asového horizontu, ateda existujucich Struktar, produktov,
vyrobnych postupov a pod., & tomto mozno vidiet’ v pripade riadenia nakladov rozsirenie.
Skumané obdobie je pripade nového ponatia riadenia nakladov rozSirené a tazisko je
polozené na ovplyviiovanie nakladov v ranych fazach Zivotného cyklu (vyvoj produktu,
priprava vyroby a odbytu). ¥jto faze existuje totiz najvacsi potencial pre ovplyviiovanie
nakladw, nakolko je vnich urdenych 70 — 80 %° nakladov, itych, ktoré vzniknt az
v d’alSich fazach (v automobilovom priemysle existuju urcité, hoci obmedzené moznosti
d’alsieho znizovania ndkladov ipo spusteni sériovej vyroby). Charakteristickd je stcasne
vécsia orientacia na zakaznika, trh, konkurenciu a proces. Tigtals& rozdiely medzi

»tradicnym nakladovym pocetnictvom® a riadenim nakladov st zobrazené v tabul’ke ¢. 4.

B GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nauflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5, s. 266

2 STOREY, R.introduction to Cost and Management AccountiRglgrave Macmillan, 1995. ISBN
9780333623176, s. 36

%0 pozri GOTZE, UKostenrechnung und Kostenmanagem2nauflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5, s. 266
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Tabul’ka ¢. 4 Tradi¢né nakladové pocetnictvo vs. riadenie nakladov

"Tradi¢né nakladové pocetnictvo" ako Ciastkova "Riadenie nakladov" ako tvorba trovne,

oblast’ vnutropodnikového ucétovnictva Struktary a priebehu nakladov

Riadiaci subsystém primarne informacny systém vSetky riadiace subsystémy

. "utvaranie" nakladov (zostavenie produktu

Tazisko ovplyviiovania nakladov "optimalizacia nakladov" v danych podmienkach a procesu vo vztahu k zakaznikovi a
konkurencii)

Casova dimenzia kratkodoba orientacia kratko, stredne- a dlhodoba orientacia

Fazy Zivotného cyklu primarne trhova faza vSetky fazy s dérazom na fazu vzniku

Cielova orientacia interné planované naklady interné a externé "planované" naklady

s . L . .. |nakladovy druh, miesto vzniku nakladu, kalkulaéna aj procesne orientované
Referenéné veli€iny nakladovych informacii

jednotka
Zodpovednost za naklady individualna aj timova a procesna
Stupen presnosti pocetna presnost, vysoka detailizacia detailizacia postacujdica pre riadenie

nakladov
Zdroj: GOTZE, U Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 293423505-5

Domaca i svetova odborna literattiravadza ako zakladné oblasti zaujmu tradiéného
nakladového pocetnictva:
o druhové ¢lenenie nakladov
o ucelové ¢lenenie nakladov
- podla miesta vzniku a zodpovednosti

- podla vykonu (kalkula¢né ¢lenenie)

Na tomto mieste je nutné poukazat’ na to, ze traditné nakladové pocetnictvo
nepredstavuje jednoznacne definovany systém, ale moze byt uskuto¢iované v najréznejSich
forméch, napr. podobe kalkulacii netplnych alebo tplnych nakladov, kalkulacii skuto¢nych
alebo planovanych nékladBy Vhodnost zvolenej formy sledovania nakladov zavisi od
konkrétneho vybavenia a potrieb podniku. Vo svetle vyvoja riadeni® atenazmentu
nakladov mozno tradi¢né nakladové pocetnictvo povazovat’ za jeho zéklad. Stcasne vznika
pole pre jeho d’alSie rozsirenie, nakolko sluzi k poskytovaniu informacii pre iné nastroje
riadenia ndkladov (napr. Target Costing, Life Cycle Costing alebo benchmarking).

Je nutné si uvedomit, Ze i zjednodusenie nékladového pocetnictva moze pozitivne
prispiet’ k riadeniu nakladov. Ked’ze samotnd existencia nakladového pocetnictva zapricinuje
vznik nakladov, jeho zjednoduSenie (napr. menSou detailizacioursbney oblasti), moze

mat’ priaznivy efekt pre celkové riadenie nékladov.

31 pozri napr. SYNEK, MManazerskd ekonomika. 3. piepracované a rozsitené vydani. Praha : Grada
Publishing, 2003. ISBN 80R47-0515X

32 pre obrovski §irku a hibku tejto problematiky odkazujeme ¢itatel'a na niektora z mnohych publikacii
venovanych tejto oblasti, napr. WEDELL, GBrundlagen des Rechnungswesedand 2, 8.
Uberarbeitete Auflage. Herne/Berlin : Verlag Neugt¥¢haftsbriefe, 2001. ISBN-8382-498423-8
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Na tomto mieste je nevyhnutné zmienit’ i vynosovu stranku, a to iptipade, ze pri
tradiénom nakladovom pocetnictve ipri novom ponati riadenia nakladov stoji v popredi
oblast’ ndkladov. Vynosy rovnako ako naklady vyznamne urcujt zisk podniku. Ide preto vzdy
oriadenie nakladov pri danych vynosoch (minimalizacia nakladov ako subciel
maximalizécie zisku) alebo riadenie vynosowakladov (s cielom maximalizacie zisku).
V dalsich ¢astiach prace budu vSak predmetom zaujmu naklady.

Otvorenou otdzkou ostava, ¢i je zdovodu dlhodobého c¢asového horizontu
analyzovaného obdobia vhodné pouzivat' pojem riadenie ,,ndkladov* aci by sa nemalo
Z pohl'adu strategického rozhodovania s dlhodobym efektonhovorit’ namiesto nakladov skor
o riadeni vydavkov. \praci vSak budeme vychadzat zo zauzivaného pojmu riadenie

nakladov.

3.1.2.20bjekty riadenia nakladov

Vyvojové tendencie v ekonomikecalospolo¢enské zmeny (niektorym z nich bude
venovana pozornost’ v Casti 3.2.2) sa prejavuju i v zamerani podnikovych riadiacich aktivit,
oblast’ riadenia ndkladov nevynimajic. Tabulka ¢. 5 ukazuje dolezité vyvojové tendencie
v ekonomike, z nich vyplyvajuce vyzvy pre podnikové vedenie akiolo odvodené oblasti

zamerania riadenia nakladov.
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Tabulka €. 5 Vplyv vybranych ekonomickych trendov na riadenie dkladov

Ekonomicke tendencie  Vyzva pre podnikove ==mp Zameranie aktivit nakladoveho
vedenie managementu

Otvorenie vychodnych
trhov
Liberalizacia . . . sl x .
Globalizacia — Konkurencn}/ tlak O Tlak na — Rladeqle vysky', Struktury a

. naklady priebehu nakladov
Nasytenie
Konkurencia z
rozvijajucich sa trhov
Automatizacia ZvySenie rezijnych nakladov Riadneie rezijnych nakladov
Orientacia na tzv. niche > o — o
produkty Zvysenie fixnych nakladov Riadneie fixnych nakladov
Komplexita
VysSia relevancia Orientacia na zakaznika Trhovo orientované riadenie
zakaznickych potrieb 8  wmmp === nakladov
priebehu procesu

Orientacia na procesy Procesne orientované riadenie
nakladov

Relevancia dodato€nych Kvalita, ekologia a ¢as ako Riadenie nakladov nekvality
strategickych faktorov = Strategické faktory Uspechu ===p (garancné naklady), nakladov
uspechu zivotného prostredia a ¢asu
SilnejSie zaclenenie . Problémy riadenia spravania — Nakladovo podmienené riadenie
zamestnancov sa zamestnancov

Zdroj: GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5

| z horeuvedeného obiaz je zrejmé, ze riadenie nakladov je primarne zamerané na
tri oblasti:
- riadenie Urovne nakladov,
- riadenie Struktary nakladov,

- riadenie priebehu (spravania sa) nakladov.

Riadenim Urovne ndkladov ma byt cielene ovplyvnend vyska ndkladov. Riadenie
nakladove¢ struktary sa snazi dosiahnut’ ur€ity pomer jednotlivych druhov nakladov. Na obr.
¢. 1 st predstavené rézne dimenzie nakladovej Struktary a z nej odvodené nakladoveé

kategorie, ktoré tvoria potencialne objekty riadenia Urovne a Struktlry nakladov.
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Obr. ¢. 1 Objekty riadenia ndkladov

Nepriame Fixné
naklady naklady

Naklady
procesu

Materialové
naklady

Kritérium

Pripocitatel Nakladové
nost na Zavislost’ kompone Funkéna
jednotku od objemu nty oblast’

Objekt
nakladov

Zdroj: GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 293423505-5

Pri niektorych kategoriach nakladov mozno jednoznac¢ne urcit, akym smerom maju
pOsobit’ opatrenia riadenia nakladovej Struktary. ZvySenim podielu variabilnych nakladov
mozno ziskat'" vysSiu schopnost prispdsobenia, oznaCuje sa iako riadenie nakladovej
flexibility. VySSi podiel priamych nékladov vedie k vySSej transparetitn@yssi podiel
tychto nakladov sucasne zlepSuje moznosti riadenia podniku prostrednictvom rozhodnuti

o produkte.

Kazdé z uvedenych kritérii naznacené na obr. ¢. 1 mozno detailnejSie Specifikovat'.
Autorka uvadza priklad mozného ¢lenenia (tabulka ¢. 6) aspon pre posledné z uvedenych
kritérii, ktorym je ,objekt nakladov®. Zohto hladiska mozZno sledovat naklady pre

nasledovné objekty:
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Tabulka ¢. 6 Priklady objektov nakladov

Objekt nakladov |Priklad

Produkt 18-rychlostny bicykel

Sluzba Let z Pariza do Mnichova

Projekt Lietadla postavené Boeingom pre Swissair

Zakaznik VSetky produkty nakupované Rolls-Royce (zakaznik) od Lucasa
Znacka VSetky nealkoholické napoje predavané Pepsi-Cola pod znackou Pepsi
Cinnost Test zamerany na zistenie kvality televizora

Oddelenie Oddelenie v ramci firmy zaoberajuce sa $tudiom emisnych standardov
Program Studijny program "Atletika" v ramci vysokej Skoly

Zdroj: HORNGREN, Ch. T., BHIMANI, A. DATAR S. M. FOSTER, G. Maragent and Cost
Accounting. Upper Saddle River : Prentice Hall, 2002. ISBN' 8651838

Riadenie Urovne nakladoviéh struktiry vel'mi tizko stvisia, ked’ze zmena nakladov
ur¢itého objektu ovplyviiuje tak vySku nakladov ako iich Struktaru. Napriklad znizenim
podielu nepriamych nékladov sa ovplyvni tak uroven nakladov ako i ich pomer vo¢i priamym
nakladom. Existuju vynimky, kedy pri zmene arovne nakladov ostane zachovana nakladova
Struktara alebo ked’ sa uskutoéni substitticia ndkladovych druhov pri zachovanej Garovni
nakladov.

Tretou kategoriou riadenia nékladov je riadenie spravania sa jednotlivych nékladov,
resp. ich priebehu. Ide o vznik ndkladowagového hladiska. Pri rozhodovani o nhdbehu
jednotlivych nékladov musia byt identifikované a zohl'adnené vzajomné ucinky a vztahy
medzi jednotlivymi Stadiami zivotného cyklu produktu (faza vzniku, trhova faza a faza

vybehu).

3.1.2.3Vybrané systémy riadenia nakladov a ich uplatnera@itomobilovom
priemysle

Zmyslom tejto Casti je stru¢né predstavenie niektorych metdd ¢i systémov riadenia
néakladov, ktoré nasli vyznamné uplatnenigodnikovej praxi, pretoze prave v ramci nich je
mozné vyuzivat celi paletu néstrojov riadenia nakladov. Obr. ¢. 2 uvadza bez naroku na
uplnost’ vyber moznych metéod a nastrojov riadenia nakladov v zavislosti na zvolenom
objekte. Skala moznych nastrojov je Siroka ako je $irokd mozna klasifikdcia nakladov
v zavislosti na zvolenom kritériu. Uvedené nastroje sa preto liSianniekavislosti od
zvoleného objektu ¢i kategorie riadenia nakladov, pre ktory sa daju vyuzit, ale i d’alSimi
charakteristikami, napr. Groviiou ovplyviiovania nakladov (strategické, taktické, operativne),
rozsahom zmien (inkrementalne, zakladné), Kkontinuitou vyuzitia (kontinudlne,

diskontinualne), ako fiazou zivotného cyklu produktu, v ktorych ich mozno nasadit’ (napr.
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benchmarking je uplatnitel'ny v priebehu celé¢ho zivotného cyklu, Target Costing ma zmysel

predovsetkym vo faze vyvoja vyrobku).

Obr. €. 2 Vybrané pristupy k riadeniu nakladov

Vybrané pristupy k riadeniu
Urovne a Struktdry nakladov

Riadenie Riadenie Riadenie
rezijnych procesnych nékladov Ostatné
nakladov nakladov produktu
Kalkulacie "Tradicné"”
— Rozpoctovanie — procesnych — Target Costing — . S
. riadenie nakladov
nakladov
Hodnotova Business Life Cycle Kalkulacie
— , — Process — : — . .
analyza . . Costing nékladov kvality
Reengineering
Zero Base L Procesny | Kalkulacie | Kaizen Costin
rozpocty benchmarking konstrukcie 9
Nastroje riadenia Riadenie
fixnych nakladov Kalkulacie Hodnotova -
. L . — , L— transakcnych
alebo nakladov nakladov casu analyza )
nékladov
procesu

Zdroj: GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5, autorkou ¢iasto¢ne modifikované

Pozornost’ bude na tomto mieste venovand stru¢nému predstaveniu a priblizeniu
podstaty dvoch vyznamnych pristupov k riademikladov uplatiiovanych v automobilovom
priemysle, ktoré sucasne predstavuju Siroké pole pre uplatinovanie celého spektra nastrojov

pre optimalizaciu nakladov.

3.1.2.3.1Procesne orientované riadenie nakladov

3.1.2.3.1.1 Podstata procesne orientovaného riadenia nakladov

Historicky je mozné v literatire aucasne podnikovej praxi pozorovat’ rozSirovanie
klasického merania ndkladov/dosiahnutého vysledku na urovni podniku ¢i produktu smerom
k sledovaniu nékladov @skovosti na trovni jednotlivych aktivit, ktoré sa uskutoéiuja

v rémci hodnototvorného procesu. Tradicné nakladové pocetnictvo a nakladové systémy
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Z neho vychadzajuce boli tak pod vplyvom ddlezitosti informdcie, ktort prindsali z hl'adiska
d’alSieho rozhodovania, podrobené ur€itym zmenam, resp. rozsireniu. Kalkulaénym objektom
sa tak stali i aktivity, transakcie, postupy a procesyda Ciastkové kroky na ceste k trhovej
realizacii vykonu. ZlepSenie informacie, ktora takéto ndklady prinasaji, sa vztahuje
predovsetkym na také naklady, ktoré nemozu byt uréitej veli¢ine pripo¢itané priamo.

Nepriame naklady podnikov priebehu ¢asu absolutne irelativne vo vztahu
k priamym nakladom narastli a predstavuju preto vyznamny potencial pomakaciu.
Okrem toho sa stava stidle dolezitejSim spravne priradenie nepriamych nékladov
k jednotlivym vykonom podniku, aby bolo umoznené spravne rozhodovanie o celom
vyrobnom programe ¥amci podniku. Tradi¢né nakladové kalkulacie st zamerané prevazne
na kratke Casové obdobie, avSak nepriame naklady, ktoré su vo vel'kej miere tvorené fixnymi
nakadmi, vyzaduja stredno- a dlhodobé riadenie.

Podstatou procesne orientovaného riadenia nakladov je analyza, riadem:mo
najpresnejSie pri¢inné priradenie nepriamych (rezijnych) nakladov na jednotlivé produkty
alebo sluzby. Z tohto dévodu su analyzované procesy, ktoré vyvolavaju nepriame naklady.

Zakladné idey procesne orientovaného riadenia nakladov nie s tplne nové3t.uecke
poukazuje na to, Ze za autora prvotnych idei mozno povazovat Rummela a na relevantné
faktory uréujuce naklady v nepriamyh oblastiach poukézal predtym uz Kilger®”.

Podnet k vzniku procesne orientovaného riadenia nakladov a predstavenie prakticke]
realizacie zahrnutia #&itovania nakladov podla aktivit prinaSa americka literattra.

Americki autori Miller a Vollmann vo svojorélanku ,,The hidden factory*®

zdoraznuju, ze
nepriamym podnikovym oblastiam — tzv. hidden factorytreba venovat mimoriadnu
pozornost, pretoze ich ndklady stale rasta apreto ovplyvituji konkurencieschopnost
arentabilitu podniku. Sucasne poukazuju na vztah medzi vySkou rezijnych nakladov
arealizaciou urCitych transakcii v nepriamej oblasti: ,If, as we believe, transactions are
responsible for most overhead costs in the hidden factory, then therkepéging overhead

is to control the transctions that drive thefh.*

33 LUCKE, W.: Produktions und KostentheorieWiirzburg : Physica Verl., 1969. ASIN: BOOOOBSFFS
3 KILGER, W.: Einfilhrung in die Kostenrechnung. durchges. Aufl. Wiesbaden : Gabler Verlag,
1992. ISBN 3409210695

% GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nauflage. Chemnitz : Verlag der GUC,

2000. ISBN 3934235055, s. 224

% GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nAuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,

2000. ISBN 3934235055, s. 224
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Pristup Millera a Vollmanna bol dalsich rokoch dolad’ovany a d’al§imi autormi®’

prepracovany na strategickl kalkulaciu nékladov, tzv. ,AcitiigsedCosting” alebo
»rransaction Costing“. Pojem ,procesné riadenie nakladov” je spojeatoena Horvath, P.
a Mayer, R.

Chartered Institute of Management Accounting (CIMA) vysvetl'uje dnes riadenie
nakladov zalozené na procesoch (Activity Based Costing, ABC alebo Cost-Driver
Accounting) ako ,cost attribution to cost units on the basis of bereftived from indirect

activities, e. g. ordering, settingp, assuring quality®®

3.1.2.3.1.2 Uplatnenie procesne orientovaného riadenia nakladov v automobilovom priemysle

Jednym z najvyraznejSich trendov prebiehajucickacasnosti v automobilovom
priemysle, ktoréb analyza predstavuje sucasne jadro tejto prace, je narast komplexity
produktov a procesov. Tato sa prejavuje zasadrgblasti nepriamych (rezijnych) nakladov.
Efekt komplexity moze byt’ pri procesne orientovanom riadeni ndkladov zohl'adneny tym, ze
berie do uvahy pocet Casti aStym spojeny pocet potrebnych objednavok alebo pocet
pracovnych krokov ako vztahova veli¢ina (cost driver) pri realizacii procesu a tym poskytuje
zaklad pre priradenie nepriamych nakladov reSpektujucich narast komplexitip systém
riadenia nakladov sa tak vtomto pripade javi ako vhodnejSi v porovmpaindzRovymi
kalkulaciami. Rovnako zaclenenie predvyrobnych a pripravnych procesov, s ktorymi
procesne orientované riadenie nakladov uvazuje, lepSie odrazia vplyv komplexity.

Roéznorodost’” variant automobilov, ktoré ponukaji jednotlivi vyrobcovia, ma takisto
vplyv na vyvoj nepriamych nakladov. Podniky, ktoré vyrabaju mensSie objemy v suvislost
svelkym poc¢tom roznych variant, musia pocitat’ s vySSim podielom nepriamych nakladov
ako podniky, ktoré vyrabaji mensi pocet variant produktu vo velkych objemoch. Procesne
orientované riadenie ndkladov méze i v tomto pripade vyjadrit’ ndklady r6znorodosti variant
transparentnejSie. Vyzaduje to samozrejme definovanie a analyzovanie hlavného procesu
sledovania variant. Dalej musi byt navrhnuté , kalkulédcia variant®, ktora bude odrézat’ vztah
medzi potom variant a procesnymi nakladmi na trovni nakladového strediska.

Z hore uvedenych zisteni mozno odvodit’, Ze pri tradi¢nych prirazkovych kalkulaciach

su produkty s relativne vysokymi vyrobnymi objemami v porovnani s tymi, ktoré wykaz

3" napr. Johnson, H.T. a Kaplan, R.S.
3 STOREY, R.introduction to Cost and Management AccountiRglgrave Macmillan, 1995. ISBN
9780333623176, s. 178

31



mensie vyrobné objemy, rovnako silne zatazené nakladmi ako malo komplexné produkty

Vv porovnani s velmi komplexnymi produktmi alebo Standardizované produkty a Casti vo

vzt'ahu k exotickym variantom &pecialnym castiam. Tieto systematické chyby tradi¢nych
nakladovych systémov, ktorych désledky na naklady produktu su predovsSetkym v podnikoch
svelkym poctom produktov iba tazko odhadnutel'né, by mali byt zredukované pomocou

vySSie popisaného priradenia nepriamych nakladov prostrednictvom nakladovydb sadzi
akoeficientov procesu. Informacie ziskané prostrednictvom takejto procksikejacie
nakladov by mali poskytnit’ signal pre stredno- a dlhodobé rozhodnutia o vyrobnom

programe &yt tak sucastou investiéného rozhodovania.

3.1.2.3.2Target Costing

3.1.2.3.2.1 Podstata Target Costing

Primadrnym cielom z Japonska pochddzajuiceho Target Costing-u (dalej TC),
Vv nemeckej terminologii oznacovaného ako trhovo orientované riadenie ciel'ovych ndkladov,
je zvysenie konkurencieschopnosti riadenim podnikovych aktivit vztahujucich sa k ur¢itému
produktu vychadzajic z trhu a so zameranim na naKlady

Uplatnenim metody TC je vyjadrena snaha o redukciu nakladov, ktoré vyvolava
produkt vpriebehu zivotného cyklu. Mimoriadny vyznam zohrava tato metdda pri samotnom
vyvoji produktu, nakolko jej vyuzitim mozno zabranit’ tomu, aby boli vyvijané produkty
uvedené na trh ilis vysokymi nakladmi alebo prili§ neskoro. Tato metdda totiz umoziiuje
eliminovat’ vyvojové chyby, ktoré sa prejavuju wacleneni nezelanych alebo prili§ drahych

(dodato¢nych) funkcii produktu.

3.1.2.3.2.2 Uplatnenie Target Costingu v automobilovom priemysle

Zakladnym taziskom vyuzitia tohto nastroja riadenia nakladov v automobilovom
priemysle je vyvoj a zavadzannovych produktov (alebo sluzieb). Pri TC sa analyzuja
subjektivne priania zakaznikov (¢o koreSponduje isaktualnym trendom na poli
automobilového priemyslu), aby sa zistilo, kol’ko moze stat’ dany produkt v buducnosti. Pri

zohl'adneni disponibilnych zdrojov su d’alej urcené ciel'ové ndklady produktov podniku ako

%9 NIEMAND, S.: Target Costing- konsequente Marktorientierung durch Zielkostenng@naentIn :
FBIIE, 41 Jg., 1992, s. 11®3
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i jednotlivych funkcii a/alebo komponento¥ati produktu. Tieto ciel'ové naklady, ktoré st
spravidla také nizke, Ze m6zu byt’ dosiahnuté iba pri zna¢nom usili, maja orienta¢nt funkciu
pre cely hodnototvorny proces. Opatrenia, ktoré podnik v ramci tohto procesu, pnijrsia

byt’ zamerané na dosiahnutie, resp. pribliZzenie sa k tymto nakladom.

Priebeh Target Costingu u vyrobcu automobilu je nasledovny:

1. Vypracovanie prvého navrhu produktu
Tento vychodiskovy bod TC je vypracovany na zaklade podnikovej
aproduktovej stratégie. Po zaradeni produktu na uréity trh atrhovy segment sa
stanovia na zaklade trhového vyskumu zakaznickych preferencii podstatnéstiast
produktu.

2. Urcenie cielovych nakladov produktu, ako dals§i krok TC, umoziiuje vyuzitie
niekol’kych pristupov®’. Najrozsirenej$im z tychto pristupov je tzv. ,Marekt into
Company*, preto bude d’alej priblizeny postup prave tohto pristupu.

.Market into Company” vychadza arientacie na dosiahnutelny trhova cenu. Pri
tomto pristupe je nevyhnutny fundovany trhovy vyskum zamerany na zistenie
hodnoty, ktora pripisuju zakaznici nimi preferovanym vlastnostiam produktu rferata
ceny). Pre takyto vyskum je vhodna napr. Conjoint analyza. Vysledkom trhového
vyskumu § urcenie (priemernej) ceny (pri Specifickej konstelacii konkurencie), ktort

je zakaznik ochotny za produkt zaplatit, a preto bude v buddcnosti pravdepodobne
realizovatelna. Od takto zistenej ceny produktu sa od¢ita pozadovany zisk.
Vysledkom su ,trhom uznané néklady* (nem.,vom Markt erlaubten Kosten, angl.
»allowable costs®), ktoré sii povazované za cielové naklady. Tieto ,,trhom uznané
naklady* sa Casto nachadzaju hlboko pod nakladmi dosiahnutenymi aktualnymi
postupmi (tzv. ,,drifting costs®). Cielové naklady, ktoré maju charakter plnych
nakladov, su tak stanovené vacSinou medzi ,,drifting costs* a ,,allowable costs*.

3. UrcCenie cielovych nakladov pre jednotlivé funkcie a/alebo komponenty a Casti
produktu (Stiepenie cielovych nakladov) a dosiahnutie cielovych nakladov v ramci
vyvojovych akonstrukénych prac je dalsim krokom v postupe TC. Zapojenim

dodavatel'ov a pracovnikov do rozhodnuti produkte, je mozné navrhniit’ funkcie,

0k bliz§iemu prehladu a postupu jednotlivych pristupov a ich vyhodam &i nevyhodam pozri blizsie
NIEMAND, S.: Target Costing- konsequente Marktorientierung durch Zielkostennganaentin :
FB/IE, 41 Jg., 1992
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komponenty &asti produktu tak, aby boli cielové naklady zachované pri zohl'adneni
zékaznickych preferencii. Stiepenie nékladov a vyvojokén&trukéné prace pritom
musia byt vzajomne prepojené, nakolko cielové nédklady funkcii, komponentov

acasti produktu tvoria zaklad pre cieleny vyvoj a konStrukciu aucasne su pre

Stiepenie nékladov nevyhnutné relativne presné navrhy produktu. Z dévodu

zohl'adnovania produktovych funkcii mozno tento postup vnimat i ako formu riadenia
hodnoty**.

4. Dosiahnutie a zlep$ovanie cielovych nakladov v priebehu Zivotného a vybehovéhdf

(zahrnujuceho aktivity nasledujuce za vyrobou a odbytom, napr. zakaznicky servis)

cyklu vyrobku predstavuje posledny krok TC. Po nabehu vyroby dochadza ku

konkrétnej realizacii ciel'a, ktory vyplynul zo Stiepenia ciel'ovych nakladov a v rdmci
procesu trvalého zlepSovania sa neustale uskuto¢iiuje snaha o znizovanie existujicich

nékladov. Vtomto kroku sa & najviacsej miere zohladiuji efekty ucenia

askusenostnej krivky, naklady buducich opatreni v oblasti starostlivosti o modely

alebo ¢innosti spojené s vybehovym cyklom modelu.

V priebeln TC mozno nasadit’ viaceré nastroje riadenia nakladov. Okrem tych, ktoré

sa uplatiuju v rdmci trhového vyskumu, su to napr. Quality Function Deployment ako

koncept k preneseniu kvalitativnychzéaznickych poziadaviek do vlastnosti konStrukcie
avyrobnych poziadaviek alebo simultinne inZinierstvo (Simultancous Engineering),
predstavujlice pristup Kk integracii vSetkych aktivit spojenych s vyvojom demive
produktu scielom skratenia fazy vzniku vyrobku.

Vyhody TC mozno uplatiovaného vyrobcom automobilov mozno odvodit z jeho
vlastnosti a cielov, ktoré boli vymedzené vysSie. Integrovanie zékaznickych poziadaviek
vratane poziadaviek na funkcie a cenu produktu preduruje vyvoj takého produktu, ktory
bude trhom akceptovany. Cielové ndklady predstavuju kontrolnu veli¢inu, ktora umoziiuje
riadenie Cinnosti spojenych s produktom geho komponentmi pocas zivotného cyklu
produktu. Metdda TC zintenziviiuje tlak na znizovanie nakladov a spolupracu medzi réznymi

ucastnikmi procesu vzniku produktu (napr. medzi technikmi a predajcami).

*1 SEIDENSCHWARZ, W.Target Costing. Ein japanischer (Ansatz) fir dastéamanagemein:
Controlling, 4/1991, S. 19803

2 cyklus zahrujici aktivity, ktoré nasleduj po vyrobe a odbyte, napr. zakaznicky servis, desinvesticie
vyrobnych zariadeni apod. (blizsie pozri GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nt.
Auflage. Chemnitz : Verlag der GUC, 2000. ISBM3423505-5, s. 284
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Za nevyhody TC mozno povazovat’ tazkosti so ziskavanim udajov (napr. urenie
vyznamu funkcii produktu pre zakaznika alebo prispevku jednotlivych komponentov
K plneniu funkcii produktu), so Stiepenim nakladov (predpoklad proporcionalneho vztahu
medzi Uzitkom andkladmi sa javi vel'mi kriticky) a statickost’ tohto pristupu (napriek
zohl'adnovaniu zivotného cyklu vyrobku je existujuci model vypoctu staticky (odbyt, ndklady
arentabilita sa vzt'ahuji na planované obdobie ako celok, resp. ako priemerné veli¢iny na

hypotetické obdobie).

3.1.3 Zhrnutie

Cast’ 3.1 tretej kapitoly poskytuje ¢itatelovi struéné predstavenie teoretického
zazemia pojmu naklad a pojmu riadenie nakladov, s ktorymipeicv d’alej operované.
Z hladiska relevantnosti vzhl'adom k praktickej ¢asti sa charakteristika nakladov obmedzila
na vymedzenie priamych/nepriamych a fixnych/variabilnych nakladov. Autotdjao Casti
prace identifikuje zdkladné objekty riadenia ndkladov a pokusa sa predstavit moZznosti

vyuzitia vybranych systémov riadenia nakladov v oblasti automobilového priemyslu.

3.2 Vyvoj automobilového priemyslujaho stéasné trendy

Trendy prebiehajuce automobilovom priemysle nemozno povazovat za nahodné a
necakané. Javia sa skor ako logicky dosledok mnohych, ovela SirSich vyvojovych posunov
zasahujucich iné oblasti zivota spolocnosti a sucasne st odrazom jeho historického vyvoja.
Identifikacia a analyza stcasnych trendov v snahe odhalit’ prognézu vyvoja automobilového
priemyslu vbudicnosti nie je mozna bez skumania historického vyvoja tejto branze

aspolocenskych zmien, ktoré sa na tomto vyvoji vyrazne podpisuju.

3.2.1 Pozadie vzniku automobilu a priekopnici automobilového priemyslu

Vyvoj automobilu je spojeny minohymi osobnostami z rdznych krajin sveta. Za
zaciatok jeho vyvoja mozno povazovat’ vo Francuzsku v roku 1769 vynajdenu trojkolku,
ktora bola pohanana parou. Za d’alsi mil'nik na ceste k automobilu mozno povazovat zaciatok
19. storocia, kedy bol v Belgicku skon$truovany prvy spalovaci motor. V Nemecku bolo
v roku 1885 skonsStruovangvé vozidlo pohanané benzinom. Henry Ford zostrojil svoj prvy
automobil v roku 1896. Prevrat v automobilovom priemysle spdsobil zavedenim pasovej

vyroby, pretoze takato montédzna linka umoznila masovu vyrobu aut za prijatelnt cenu.
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Ako mozno vysledovat, sucasnd podoba automobilového priemyslu je vysledkom
relativne kratkeho, ale prudkého vyvojardmazom vplyvov, ktoré nani posobia. VIadne
opatrenia a pravne predpisseguluju automobilovy priemysel od 60. rokov 20. storoCia.
Takmer vSetky opatrenia vychagiz zo zvySeného zaujmu spotrebitel'ov o zivotné prostredie
abezpecnost’ automobilov. Prehl'ad najvyznamnejSich ztychto zakonov z historického

hl'adiska na americkom trhu zachytava tabul’ka ¢. 7.

Tabulka &. 7 NajvyznamnejSie pravne predpisy zasahujuce vyrobsoautomobilov

Rok Nazov Zameranie

1965| Zakon o emisiach Stanovenie Standardov pripustného znecist'ovania pre

automobilu a ich kontrofé |automobily.

1966| Zakon o premavke Zvysenie bezpe€nosti cestujucich, viditel'nosti pre Soféra
abezpecnosti motorovych | abrzdnej schopnosti automobilu. Sticastou tohto zékona
vozidief* bola ipovinnost’ informovat’ verejnost’ v pripade tzv.

zvolavacich akcii.

1970| Zakon ocistom ovdzusi® Poziadavka na zniZenie emisii automobilov o 90 %

v priebehu nasledujucich 6 rokov.

1975| Z&kon o energetike Obmedzenie maximalnej spotreby pohonnej hmoty
aochrane prirody u automobilov.

1992| Zakon o pozemnej Povinnost’ inStalacie predného air-bagu.
dopravé’

Zdroj: www.wikipedia.org

Takisto cmografické vplywna automobilovy priemysel su vel'mi silné. Generacia
tzv. ,,baby boomu* bola cielovym trhom takmer kazdého produktu, nielen automobilu. Na
postupné starnutie tejto generacie zareagovali i vyrobcovia automobilov inkegiceptmi
automobilov vystihujacimi sk mlads$iu generaciu (mozno hovorit o orientacii na deti
generacie spominaného baby boomu), ktor4 je ochotoBopna investovat’ do nového
automobilu. Bez ohl'adu na vysoku spotrebu benzinu mozno sledovat’ kazdoro¢né nérasty

poctu predanych ,,netradi¢nych® konceptov \podobe tzv. SUV (Sport Utility Vehicle) ¢i

“*3The Vehicle Air Pollution and Control Act

*4 National Traffic and Motor Vehicle Safety Act
> The Clean Air Act

“® The Energy Policy and Conservation Act

*" The Intermodal Surface Transportation Act
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minivanov. Zaujimavé je, Ze tieto automobily nenakupuji iba mladi I'udia, ale stale CastejSie

i zakaznici v dochodkovom veku, ktori st vo svojom veku aktivnejSi ako generacia pred nimi
(mnohi d’alej pracuju). Automobilovy priemysel ma obrovsky dopad ekonomiku krajiny

Podl'a vyskumu The University of Michigan a Center for Automotive Research®® je
automobilovy priemysel hlavnym spotrebitelom pocitacovych chipov, textilu, hlinika, medi,

ocele, zeleza, olova, plastu gumy. Tato Stadia sucasne poukazala na to, ze jeden
zamestnanec automobilového priemyslu ,,vytvara®“ sedem dalSich zamestnancov v d’alSom
priemysle.

Ktoré su najvyraznejSie osobnosti, ktoré automobilizmus v jeho historickomi ogrogtili

naviac?

Priekopnici automobilového priemyslu

Kazd4 automobilka mala svojho zakladatela, po ktorom je védc¢Sinou pomenovana.
Zoznam l'udi, ktori sa vyrazne podielali na vyvoji automobilov alebo automobilového
priemyslu by bol dlhy, apreto budld uvedeni iba niektori. Na niektorych vyznamnych

objavoch sa podielali samotné automobilky alebo ich timy vyvojovych pracovnikov.

Henry Ford (1863 — 1947)
Zakladatel' Ford Motor Company a priekopnik pasovej vyroby, ktord odpozoroval
v tovarni na spracovanie masa, a ktordnzmmala najvacsi zlom vo vyrobe automobilov na
zaciatku 20. storocia, sa do automobilového priemyslu zapisal nielen zmienenym vynalezom,
ale uvedenim modelu T na trh. Forda@n prehlasil, Ze si ho bude moct” dovolit’ kazdy, kto
aspon trochu zaraba a presne dk to bolo. Model T bol az do uvedenia Volkswagnu Brouk

najpredavanejSim autom nielen v domacich Spojenych Statoch, ale i vo svete.

Eiji Toyoda (1913 — 1994)
Eiji Toyoda bol prominentnou osobnostou, ktora priviedla japonsku automobilku
Toyota Motor Company kvetovej Spicke. Toyoda Automatic Loom Works bol povodny
nazov automobilky, ktoru zalozil jeho bratranec a az neskor, ked’ sa k nemu pridal i Eiji
Toyoda, bola premenovana na Toyotu. Prvé automobily boli skonStruované z komponentov

General Motors. Toyta navstivil Fordove zavody v c¢ase, ked bol v automobilovom

“8 http://www.wikipedia.org
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priemysle ¢inny uz 13 rokov a jeho automobilka vyrabala 2500 automobilov denne (pre
porovnanie- Fordove zavody v tom Case vyrabali 8000 automobilov za den). Vo Fordovych
zavodoch vela odpozoroval, avSak nezacal Ford kopirovat’, ale navrhol vlastny sposob
vyroby. Eijiho heslo ,Kvalita je na prvom mieste* plati dodnes, automobilyota patria
medzi najspolahlivejSie na svete. Toyota je tieZ zndma svojimi pokrokovymi systémami

(napr. systém variabiého ¢asovania ventilov VVt-i).

Gottlieb Daimler
Nemecky konStruktér sa pévodne venoval inému zameraniu priemyslu — puskarstvu.

V priebehu Studia sa zoznamil s Ferdinandom Steinbessom, ktory ho podpodaany
vzdelavani na priemyslovej Skole. Jean Lenoir, prvy konStruktér motoru (aeSdléze
svietiplynu), bol jeho vzorom myslienka skonStruovat motor na este vyssej trovni ho uz
neopustila. Gar rokov neskor skonstruoval spolocne so svojim spolupracovnikom,
Wilhelmom Maybachom, tplne novy, revoluény motor, ktory sa zbavil zavislosti na plyne.
Vyuzili vtedy (1885) plyn ziskany z benzinu, ¢o znamenalo, Ze s motorom s obsahom 0,212

litra bolo mozné prejst’ tri kilometre. Daimler tak vyvinul zdklad vSetkych automobilov —
spalovaci motor, ktory dnes pouziva po Uprave snad’ kazdd automobilka. V sucasnosti sa

Daimlerovo meno objavuje spolo¢ne s automobilku MercedeBenz.

Wilhelm Maybach
Wilhelm Maybach stél dlho v tieni Daimlera, ale i on vyznamne ovplysajiny
automobilizmu. V roku 1900 postavil model so Stvorvalcovym motorom s vykonom 35 koni
askonstruoval vozidlo, ktoré dokézalo ist' rychlostou 90 km/h. Dnes je po Maybachovi
pomenovany jeden z modelov automobilky MerceBesz, ato superluxusna limuzina
Maybach).

Soiciro Honda
Japonsky konStruktéracal po 2. sv. vojne s vyrobou bicyklov a motocyklov. Pre
svoje motocykle vybudoval zavodny okruh a neskér vstapil do Formule 1, ktora ho priviedla
I k vysokootackovym motorom. V roku 1970 Honda v USA predstavil jedemzaacenim
CVCC. V dnesnej dobe su automobily Honda, rovnako ako Toyota, zname svojou kvalitou

asu priekopnikmi novych technickych rieSeni. To sa prejavilo hlavne na predajnost
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Accordu, ktory sa ako prvé zahranicné vozidlo dostal svojho Casu na prvé miesto

v predajnosti v USA.

Enzo Ferrari

Zrejme najznamejsia automobilova znacka vSetkych dob je dnes pomenovana prave
po Enzu Ferrarim, ktory sa narodil 1898 v Modene apo jeho rodnom meste je dnes
pomenovany jeden z jeho modelov. Najskér pbésobil ako jazdec Alfy Romeo, avSak v roku
1929 zabzil firmu Scuderia Ferrari, ktora sa Specializovala na zavodné Specialy Alfy Romeo.
V roku 1940 postavil model 815 (8 valcov, 1,5 litra), ¢o vSak stale nebolo ,,Cistokrvné*
Ferarri, pretoze automobil bol skonstruovany na zakladoch Alfy Romeo. Prvé vozidlo Ferrari
predstavené eznacenim 125 GT (12 valcov, 1,5 litra) vynikalo svojou 'ahkostou. Rok 1948
predurcil buduci vyvoj znacky, lebo Ferarri svetu ukézal prvy monopost Formule 1. Ferarri
zomrel v roku 1992 vo veku 95 rokovndpriek tomu, ze v Maranelluvyrobia ro¢ne iba asi
4000 kusov, patri Ferrari medzi najuznavanejSie znacky. V stcasnej dobe su vozidld so

vzoprenym koniom vpredu symbolom vynimoc¢nosti, image a stavu majitel'ovho uctu.

Ferdinand Porsche

Nemecky konstruktér ¢eského povodu (narodil sa vo Vratislaviciach pri Liberci) bol
prave kvoli svojej konstruktérskej Cinnosti povazovany v ¢ase oboch svetovych vojen za
kolaboranta. Bol to prave Ferdinand Porsche, ktory skonsStruoval ,Porsche Vgékswa
Brouk”, jeden z najpredavanejSich automobilov sv&talkswagen bol pdvodne zaloZeny
ako model Porsche. Oznacenie Volkswagen (l'udovy voz) si brouk vysluzil zasluhou svojej
nizkej ceny arysokej uzito¢nosti. Prvy automobil s menom Porsche sa volal Porsche No. 1,
nasledovala dlha linia Porsche 356. Neskbragal Porsche ¢im dalej viac etablovat na
réznych zavodoch skusenosti zo zavodnej drahy prenaSal i na civilné modely. Najvacsi
zlom nastal v roku 1964 — uvedenie vzduchom chladeivajcovej ,,devit'stojedenastky*.
Zasluhou tohto modelu, ktory sa stau&knou legendou, si Porsche vybudovalo vyrazné
postavenie medzi vyrobcami rychlych automobilov. Ferdinand Porsche savjresl

zalozenim celosvetovo zndmej znacky Volkswagen.

Karl Friedrich Benz
Tento nemecky designér motoru a automobilovy inZinier je vS§eobecne povazovany za
vynalezcu benzinom pohéananého automobilu. Gottlieb Daimler a Wilhelm Maybach

pracovali sice tiez nezavisle rovnakom druhu vynélezu, avSak Benz patentoval svoju pracu
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ako prvy. V roku 1886 bol Benzovi priznany patent na jeho prvy motor. Okrem toho vynasSiel
systém regulacie rychlosti znamy ako akcelerator, zapal'ovaciu sviecku, spojku, riadiacu

paku, chladi¢ a karburator a mnoho d’alSich vynalezov, ktoré si nechal panetovat’.

Pininfarina
Pininfarina sa preslavil vd’aka svojmu znamemu designerskému Studiu a spolupraci
SFerarri. Vicsina modelov maranellskej znac¢ky bola navrhnutd prave v Pininfarinovom
Stadiu (Co sa tyka designu). Dnes je tvorca ,.kabatov* pre jedni z najrychlejSich vozidiel sveta
vedeny Pininfarinom ml. Designerské Stagiautorom konceptu Ferarri Rossa, ktoré vyraza
dych svojim exteriérom, interierom i technickymi parametramninfarinovo Studio
spolupracuje i sinymi automobilkami (napr. spolupraca so Citroenom paing@atu

prototyp Osée). Histéria Pininfarinovejape vsak nekonéi a mozno ocakavat’ d’alSie Stadie.

3.2.2 Aktualne trendy v automobilovom priemysle

Historicky vyvoj automobilového priemyslu dokumentuje, ze jeho vyvoj do dnesnej
podoby bol pomerne rychly. MicCasnosti sa automobilovy priemysel nachadza
v turbulentnom vyvoji &eli takym silnym vyzvam, ktoré snad’ nezazil od ¢ias fordizmu.

Od ¢oho sa mozno odrazit’ pri ivahdch o pricine trendov, ktoré dnes charakterizuji
automobilovy priemysel? Pokiisme sa najskor analyzovat’ prostredie, ktoré na toto odvetvie

posobi, a ktoré vyvolava tlak na tieto zmeny.

V priemyselnych krajindch mozno v uplynulych rokoch/desatrofiach pozorovat
vel'mi vyrazné posuny spolocenského vyvoja, ktoré maji vplyv na celkovy obraz fungovania

ekonomiky aspolo¢nosti vobec. Rozdelit’ ich mozno do Styroch zakladnych oblasti:

o kultdrne zmeny charakterizované prechodom od maiimry k multikultirnej
spolo¢nosti,

o technické zmeny, ktoré sa prejavuju presunom koncentracie zo svetdhoeddnsvet
virtualny a multimediélny,

o ekonomické zmeny vyvolané prechodom od masovej vyroby unifikovaného produktu
k vyrobe diferencovanych produktov.

o socialne zmeny vnimané ako posun od budovania vazieb a socialnych sieti
k egoizmu, narastajacemu individualizmu, hedonizmu ga“ uvaZovaniu

Vv spotrebitel'skom spravani veddce lpluralizacii Zivotnych §tylov
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Obr. €. 3 Zakladné celospoloc¢enské zmeny

( Kultarny posun )
A

( Technologicky posun )
Socialne siete Virtuélna realita
Masové trh Mikro-trh —
ALALL Z - ( Ekonomicky posun )
Egoizmus
Redlny svet Individualizmus
Monokulturna spolo¢nost’ -
( Socidlny posun )

Zdroj: KRUSCHWITZ, R.: Automobilentwicklung im Spannungsfeld zwischen Klaimd
LuxusfahrzeugerDusseldorf : Volkswagen AG, Forschung u. Entwicklung, 2000. LBN VDI1543015

Rastiuca orientacia na sluzby, vy$$ie moznosti vzdelavania jednotlivcov a trend
,single life* vedu ksocialnym zmenam. Tuzba jednotlivcov po individualite, individualnom
pristupe k rieSeniu ich potrieb a selektivnej spotrebe podporuji zmeny v ekonarbiclstij
Nové meédia na poli informatiky talekomunikacii umoziuju rychly vstup do virtualneho
sveta d vdaka velkému mnozstvu informacii sa spolo¢nost meni od monakultirnej

spolo¢nosti s obmedzenym prisunom informacii na multikultarnu.

Je logické, Ze tieto Siroké spoloCenské zmeny sa nutne prejavuju iV jednotlivych
oblastiach ekonomického zivota a musia byt zohladiované v jednotlivych stratégiach
podnikov a pristupoch Kadeniu vovnutri nich. Odvetvim, kde sa velmi vypuklo (hoci
celkom logicky) prihlasila potreba radikalnych zmiemavislosti so zmenami spolo¢nosti, je
prave automobilovy priemysel. Prave pre neho sa naznacené posuny vo vyvoji spolocnosti,
predovSetkym zmeny gspotrebite'skom spravani a schopnost’ prispésobit’ sa im, stali

urcéujucimi v jeho d’alSom smerovani a Zivotaschopnosti.
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Aké su konkrétne trendy naznacenych oblastiach spolo¢enského zivota, ktoré sa
najvyraznejSie podpisuju pod potrebu zmien v automobilovom priemysle? Identifé&ova
trendy budl vybrané selektivne ahadom na ich uvazovany vplyv na automobilovy
priemysel a formulované abstraktne, aby mohli byt aplikované na individualne problémové
okruhy v tomto odvetvi:

Q tazba po samostatnosti, autonémii

Q tazba po silnych zazitkoch, emodciach

o tazba po vol'nom ¢ase a slobodnom rozhodovani sgaho vyuziti
0 tuzba po mobilite

o tizba po informaciach

Q tazba po komforte

O tazba po originalite a odliSnosti

0 polarizécia zivotného Standardu

o citlivejSie vnimanie kvality

o citlivejSie vnimanie rizika

O potreba spolahlivosti, bezpecnosti a ochrany
o potreba sebarealizacie a sebaorganizécie
o dynamizécia Struktur

o modularita Struktur

o integracia funkcii

o efektivne vyuzivanie zdrojov

o recyklacia surovin

O roznorodost’ surovin

o systémova adaptacia

o o najefektivnejSie vyuzivanie Casu

Odraziac sa od spominanych trendasbiasti spolo¢enského vyvoja a ich vplyvu na
automobilovy priemysel, budd na tomto mieste identifikované aktualne trendgg kt
V sucasnosti charakterizuji automobilovy priemysel (¢i uz na strane vyrobcov automobilov

alebo ddavatel'ov):
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o Konsolidacia vyrobcov automobilov
Pocet samostatne posobiacich vyrobcov automobilov sa v uplynulych desatrociach
neustale znizuje. Za poslednych 30 rokov sa ich pocet znizil o viac ako 50 9%, o viedlo
k vytvoreniu vel’kych obchodnych skupin a koncernov. Takato koncentracia je vysledkom
posobenia d’alsich vyznamnych trendov a prispieva k rozSirovaniu modelovej r6znorodosti,
ktord jednotlivé automobilové koncerny ponukaju na trhu. Konsolidacia na strane vyrobcov
automobilov prinasa mnohé prilezitosti, ale ivel'mi silné hrozby (predovsetkym v oblasti

udrzania nakladov). Tejto problematike bude venovana pozornost’ v Casti 3.2.2.

Obr. €. 4 Vyvoj poctu samostatne posobiacich vyrobcov automobilov

Abarth
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Aston-Martin
BLMC
BMW
Chrysler
Citroen
Daimler-benz
de Tomaso
Fiat

Ford

Fuji H.I.
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Peugeot
Porsche
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Simca/Chrysler
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Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

“MAURER, A. DIETZ, F. LANG, N.Beyond Cost ReductienReinventing the Automotive OEM
Supplier InterfaceThe Boston Consulting Group Report, 2004, March
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o Rastuca produktova diferenciécia

Jednym zo6vodov zvySujuceho sa pocétu pontkanych modelov (charakteristika
modelu vid’ vykladovy slovnik, ktory je sucast'ou prace) je posun v poziadavkach zakaznikov
aspotrebitel'skom spravani vobec. To vyvolava prechod od klasickej masovej vyroby
automobilov kindividualizovanej vyrobe. Zakaznik dnes t0zi vlastnit’ taky automobil, ktory
odraza jeho individualny Zivotny §tyl. Z tohto dovodu mozno pozorovat’ vyrazné zvySovanie
predaja v segmentoch tzv. vyklenkovych produktov (minivany, SUMuléafunkéné
vozidld), teda segmentoch, ktoré st zamerané na uzky segment zikaznikov (vypiiaju
trhové medzery). Uspech automobilky sa tak dnes nedefinuje vyluéne atraktivnym designom
aoslovujucou technikou, ale i bohatostou a réznorodostou ponukanych produktov. Tento
trend predstavuje vyzvu predovSetkym pre nakupné oddelenia vyrobcov automobilov.
Oddelenia ndkupu su nuatené nakupovat menSie mnozstvda komponentov, ¢o stazuje
udrzovanie nakladov na nizkej Grovni. Velky pocet znaciek, typov a modelov automobilov
sposobuje sucasne Coraz zlozitejSie zvladnutie organizacie vyroby a vzdjomnu koordinéciu
jednotlivych zloziek systému. Nielen systém, ale i samotny automobil sa pod vplyvom

zaradenia vel’kého mnozstva variabilnych, volitelnych prvkov stava komplexnejsi.

o Skracovanie inova¢ného cyklu

Za poslednych desat’ rokov sa priemerna zivotnost’ modelu automobilu vo vyspelych
krajinach znizila takmer o polovicu (z priblizne 6smich rokov na Styri). Za to isté obdobie sa
priemerny vyvojovy €as (od navrhu designu po zaciatok sériovej vyroby) klesol z priblizne
48 mesiacov na priblizne 30. Ocakava sa, ze do roku 2010 by sa mal znizit' az na 18
mesiacov’.

Graf ¢. 1 naznaCuje vynuteny posun smerom ku skrateniu Casu vyvoja na priklade
vyvoja karosérie graf. ¢. 2 uvadza pre ilustraciu vyvojové ¢asy automobilov u jednotlivych

vyrobcov automobilov aktualny aielovy.

** MAURER, A. DIETZ, F. LANG, N.Beyond Cost ReductienReinventing the Automotive OEM
Supplier InterfaceThe Boston Consulting Group Report, 2004, March
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Graf ¢. 1 Vyvojové ¢asy novych modelov automobilov u jednotlivych vyrobcov

Vyvojové €asy novych modelov automobilov

e
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Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

Graf €. 2 Vyvojové ¢asy Kkarosérie - trendy
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Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004
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Obr. ¢. 5 uvadza vyvojovy ¢as pri vzniku nového automobilu u automobilky Toyota.

Obr. €. 5Vyvojovy ¢as automobilu na priklade automobilky Toyota

Advanced Product
Planning Planning

« Identify *Vehicle style/features
vehicle theme *Target sales/price

:> Style
Freeze

* Interior/exterior

2-3 years

Start of T —i
Productio Customer Inpu

Launch
Preparation

» Communication plan

I[ Component
15-20 months Design

Production ol .
. » Engineering drawings
Plannlng and prototypes

*Scheduling (mfg process, parts)

Zdroj: Toyota CEC Presentation-ge05

Porovnanie vyvojového ¢asu od momentu rozhodnutia o produkte (t.,. po nadefinovani
zékladnych znakov prevedenia automobilu vratane stanovenia cielovej ceny a predajnych
objemov) po zaciatok sériovej vyroby zachytava tabulka ¢. 8.

Tabul’ka ¢. 8 Vyvojovy ¢as od momentu rozhodnutia o produkte po zaciatok sériovej vyroby (v
mesiacoch)

Toyota Japonsko USA Eurdopa

15 22 26 25
Zdroj: James Morgan, PhD, University of Michigan

o Rastice poziadavky na kvalitu a ochranu Zivotného prostredia

Neustaly tlak na skracovanie faze vyvoja produktu v kombinapizadavkami
vyrobcov automobilov na pravidelné znizovanie cien zo strany dodéavatela prispievaji
k rasticemu poctu problémov s kvalitou. Pocet tzv. zvolavacich akcii vyvolanych
nevyhovujacou kvalitou sa na niektorych trhata poslednych desat’ rokov zdvojnasobil
arastol tak rychlejsie ako pocet novych modelov. Najviac kvalitativnych problémov, ktoré sa
objavili, mozno pripisat chybam v dodavanych dieloch (napr. problémy s automatickou
prevodovkou, brzdovymi svetlami a pod.). Tieto zvolavacie akcie maju samozrejme

negativny dopad na image vyrobcu automobilov, resp. uré¢it¢tho modelu a st finan¢ne narocné
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I pre samotného dodavatela, ktory musi vo vic¢Sine pripadom znasat naklady tychto
zvolavacich akcii. Pri blizSej S$pecifikacii problémov <kvalitou mozno pozorovat, zZe
kvalitativne nedostatky dnes nevyplyvajutoko, Ze by vyrobcovia nedokazali pri
zostavovani automobilov pouzit’ kvalitné diely, alebo ich spravne spojit’ (vdaka IT systémom

je tato oblast’ uz lahko kontrolovate'na), avSak ide o problémy na poli komplexnych
elektrickych a elektronickych systémov.

o Globalne ziskavanie zdrojov

Globalny trh a&neho vyplyvajuica moznost' globalneho ziskavania zdrojov
predstavuje velké pole pre optimalizaciu nakladov. V uplynulom desatro¢i sa neustale
zvySovalo ziskavanie wuzivanie zdrojov ztzv. low cost countries (LCC), teda krajin
s nizkymi nakladmi vyroby v porovnani s domovskymi krajinami vyrobcov automobilov,
predovietkym z Azie, vychodnej EurOpyLatinskej Ameriky. Cina sa stala hlavnym
zdrojom pre ziskavanie komponentov pre japonskych, eurépskych i americkych vyrobcov
automobilov. Nie je teda prekvapujlce, Ze vicSina vyrobcov automobilov uz zriadila lokélne
nakupné organizacie a joint ventures priamOine, ale i vychodnej Eurdpe&i Latinske;

Amerike.

a Obrovsky tlak na zniZzovanie nakladov

V sucasnosti neexistuje snad’ ziadny podnik, ktory by nebol vystaveny enormnému
tlak na neustdle zniZovanie nakladov. V automobilovom priemysle sa tito poziadavka
prejavuje obzvlast silno. Mozno vSak pozorovat’ urity posun v moznostiach znizZovania
nakladov —od internych zdrojov k externym zdrojom. Potencial znizovania nakladov
V internej (vyrobnej) Casti procesu je obmedzeny a bude stale tazSie hl'adat’ uspory v nom,
pretoze vacSina procesov je automatizovana a relativne optimalizovana. Mzdové naklady,
ktoré predstavuji vel’ku ¢ast’ ndkladov na vyrobu automobilu, je obtiazne znizovat’ (dovodom
modzu byt regulativne opatrenia zo strany Statu — napr. vo VW alalSie socialne aspekty,

rigidita miezd a pod.)

o Rastica fragmentacia tradi¢nych trhovych segmentov
Rast diferencovaného dopytu po novych konceptoch automobilov (tzv. multi optional
consumer), napr. roadster, piocR, off road vedie ktomizacii tradi¢nych trhovych

segmentov &h dalSiemu Stiepeniu na VvicSi pocet mensi segmentov, ktoré vyrobcovia

47



automobilov musia obsluhovat’. Rozdelenie trhu na mensie segmenty a presne cielenéa ponuka
pre vyrobcu znamena, ze rastu Sance, ze sa podari zakaznika ,,zasiahnut™.

Pocet segmentov na trhu s automobilmi sa z@oslednych dvadsat’ rokov strojnasobil.
Kym na konci 80. rokov 20. storofia vyrobcovia automobilov segmentovali trh
Ssautomobilmi do 9 klastrov vzhl'adom k cene a individualnemu pristupu pri zostavovani
jednotlivych modelov, desat’ rokov neskor to bolo uz takmer trikrat viac Specifickych
segmento¥ (obr. &. 6).

Obr. &. 6 Vyvoj poétu segmentov v automobilovom priemysle

1987 1997 2000

9 segmentov 26 segmentov 30 segmentov

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

o Konsolidacia dodavat@ov

V uplynulom desatroé¢i podstupili dodavatelia v automobilovom priemyslu silnd vinu
flzii aakvizicii, pricom mnohi predtym velki a stredni dodavatelia sa spojili do mensieho
poctu ,,mega‘“ dodavatel'ov (prikladom méze byt prevzatie Steyr-DaimlerPuch and Donnelly
Corporatioon kanadskou Magna International Group). Odhady ukazujua, ze pocet dodavatel'ov
V automobilovom priemysle sa na konci tohto desatroCia znizi zo stcasnych 1500-2000 na
priblizne 500-700, zC¢oho iba asi 100 bude priamych dodavatelov (tzv. systémovych
integratorov), ktori jednaju a dodavaju priamo vyrobcom automobilov.

Konsolidacia dodavatel’'skej siete je obzvlast dblezita pre vyrobcov automobilov pre

vybudovanie silné¢ho vzt'ahu s dodavatel'mi.

o Rastiuca aloha dodavatelov ako systémovych integratorov
Dodavatelia dodavaji vyrobcom automobilov Coraz menej jednotlivych dielov
akomponentov a zvySuje sa podiel nakupovanych kompletne zmontovanych a otestovanycl

systémov (napr. odsavaci systém, predna naprava, digegrsvanym st'ahovacom okien

*I KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004
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apod). Spostupom casu mozno ocakavat, ze tento trend sa bude s d’al$im vyvojom
modularizacie (pojem a problematika modularizacie bude objasn&ié 8.3.4.1) rozvijat’

aprehlbovat’.

o Uloha dodavatelov ako nositel’ov inovacii

Trend outsourcingu zvySil iv automobilovom priemysle podiel externe tvorenej
hodnoty. VééSina vyrobcov automobilov dnes vytvara iba priblizne 30 — 35 % hodnoty
interne azvysok deleguju na svojich dodavatel'ov. Znamena to, Ze podstatna Cast’ vyroby
automobilu sa uskutociiuje na Grovni dodavatel'ov. Dodévatelia tak hraju coraz dolezitejSiu
ulohu ako inovator. Prispevok dodavatel'ov do tejto oblasti sa odraza i vo velkom naraste
patentov, ktoré si nechavaju registrovat’ europski iamericki dodavatelia. Pocet tychto
registracii je v niektorych kagériach az trojnasobne vacsi ako pocet novych registracii od
vyrobcov automobilov? Predovsetkym v oblasti elektroniky a mechatroniky sa dodavatelia

stavaju hlavnymi inovéatormi.

o Pomalé prijimanie online nakupovania v automobilovom priemysle

On-line nakupovanie predstavuje alternativny, virtutalny spdsob obstaravania zdrojov
v porovnani so spbésobom, kedy sa vyrobcovia stretavajflodasatelmi fyzicky
v dodavatel'skych parkoch alebo prostrednictvom inych modelov spoluprace. Este nedavno
mnohi manazéri posobiaci v automobilovom priemysle videli e#obchodovani rieSenie pre
zlozity nakupny proces. Dokazom toho je vybudovanie roznych verejnych (napr. SupplyOn),
ale i Specifickych elektronickych kanalov jednotlivych vyrobcov (napr. Supply.cafid/
Group), proskdnictvom ktorych sa oCakavala realizacia podstatnej cCasti nakupov,
predovsSetkym komodit. Skutocné vyuzitie vSak nedosiahlo zd’aleka to, ¢o sa oCakavalo.

Dévodom tohto trendu je, ze iba relativne mald cast' dielov a komponentov
v automobilovom priemysle je vhodna na nakupovanie elektronickymi kanalmi. Formou
aukcii a tzv. online bidding mozno ziskavat’ iba tie diely, ktoré mozno jasne definovat’ vo
vykresoch a Specifikaciacht&, ktoré vyzaduji iba mali alebo Ziadnu interakciu medzi
technikmi vyrobcu a dodawla. Dalsim dovodom pre malé prijatie e-obchodovania
v automobilovom priemysle sa ukazala nekompatibilita IT systémov stcasne pouZzivanych

pre nakup prostrednictvom -tine trhovisk.

*2 MAURER, A. DIETZ, F. LANG, N.Beyond Cost ReductienReinventing the Automotive OEM
Supplier InterfaceThe Boston Consulting Group Report, 2004, Masch,3
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Identifikované trendy sa nejaviah¥adiska riadenia podniku a jednotlivych systémov
vo vnutri neho ako vplyvy jednoznacne pozitivne a vyzaduji podstatné zasahy, nakolko
predstavuju vyrazny tlak na nédklady. Znamena to, ze mozu sice priniest svoje ovocie,
vyzaduju vSak vel'mi zasadné prehodnotenie jednotlivych vnutropodnikovych systémov ¢i
riadenia na Urovni koncernov. Sucasne tieto trendy naznacuju, Ze vztah medzi vyrobcom
adodavatel'om v automobilovom priemysle sa stava stale komplexnejsi pre oboch ucastnikov
Vv zmysle ich vzajomnych vézieb, spravneho nacasovania a zvladnutiainovaéného procesu
apriestorovej spoluprace. Ak by sme hl'adali spolo¢ny menovatel’ tychto smerov, uvedomili
by sme si, ze spadaji ¢im dalej tym viac do oblasti vztahov medzi vyrobcami
adodavateI'mi. RieSenia a mozny d’al$i smer vyvoja identifikovanych smerov sa autorka

pokusi hl'adat’ v ¢asti 3.3.4.5.

3.2.3 Zhrnutie

V casti 3.2 predstavuje autorka vybrané faktory makroprostredia aich vplyv na
automobilovy priemysel siicasne prinasa kratke predstavenie osobnosti, ktoré sa vyznamne
podpisali na formovani sa tehidvetvia. Podstatnu Cast’ tejto subkapitoly tvori identifikacia
zakladnych trendov, ktoré mozno na poli automobilového priemyslu sledovat’ v uplynulych
rokoch aktoré zasadne ovplyvituju stéasnu poziciu vyrobcov i dodavatel'ov v tomto odvetvi.
Ako jeden z nfryznamnej$ich trendov sa autorke javi posilnenie role dodavatel'ov a rastica

fragmentacia tradi¢nych trhovych segmentov.

3.3 Dopad vybranych vplyvov na automobilovy priemysel

Ako bolo naznafené v predchadzajicej casti, spoloCenské zmeny azmenené
spotrebiteI'ské spravanie vedl &ase krastu ocakavani zakaznikov a stupiiovaniu
poziadaviek na automobilovli branzu. Neodmyslitel'nou stcastou uspechu na trhu sa pre
vyrobcu automobilu stava zohladnenie tychto socialnych a psychologickych zmien
priemyselnej spolo¢nosti, ktoré vedu kiovym hodnotovym Struktiram. Doélezitu Glohu pri
dosahovani uspechu hra zohl'adiovanie Specifickych psychologickych aspektov

automobilového trhu v jednotlivych regionoch.
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3.3.1 Individualizmus a psychologické aspekty automobilového trhu

V spoloc¢enskom Zivote mozno pozorovat’ stile silnejSie prejavy individualizmu.
Dopad jeho vplyvu na automobilovy priemysel je vel'mi vyrazny, pretoZe ma silny vidzbu na
celkovu filozofiu vyroby aivazovanie o zakladnej koncepcii automobilu. dm sa tento
vplyv konkrétne prejavuje?

Vplyvom rastiiceho individualizmu, teda stale vypuklejSieho zdoraziovania jedinca,
jeho vyznamu aaujmov, sa k zakladnym poziadavkam kladenym na automobil prirad’uju
stadle novSie a sofistikovanejSie prianiao¢akavania. Okrem poziadavky na dopravny
prostriedok, ktory by bol ohl'aduplny voci zivotnému prostrediu, pozaduja dnes zdkaznici,
aby automobil, ktory si kupia, spifial stale viac funkcii a odrazal ich individualitu a Sposob
Zivota. LepSie mozZnosti vzdelavania a rastuci prijem jednotlivca predovSetkym v zdpadnom
svete prispievaju kzniku novych foriem prace, zdoraznovaniu volného Casu atakému
zivotnému S$tylu (napr. single life), ktory sa odraza iv rozdielnych narokoch na typ
avybavenie automobilu. Automobil prestava byt’ symbolom uré¢itého statusu a stdva sa skoér
vyjadrenim individuality jeho vlastnika. To sa prejavuje predovSetkym vaereys dopyte
po novych konceptoch automobilov, napr. SUV, kupé alebo kabrioletoch. Aut& su stéle viac
navrhované tak, aby zodpovedali zivotnému S§tylu, pricom doteraz boli navrhované
predovSetkym naspokojovanie konkrétnych potrieb. Zakaznici uz nechcu vozidlo, ktoré

priblizne zodpoveda ich potrebam, ale vozidlo, ktoré presne zodpoveda ich zivotnému $tylu.

Z pohl'adu vyrobcu automobilu vSak moze byt cena za otvorenost’ voci preferenciam
zékaznikov acagovanie na ich individualne poziadavky vysoka. Zarad’'ovanie stale novych
typov, modelov a variant automobilov do vyrobného programu vedie k rozrastaniu ich
produktového portfélia avySovaniu zlozitosti nielen procesov vo vnutri podniku — od
vyvoja cez vyrobu az po marketing a odbyt, ale i samotného vyrobku. Tieto problémy
vyplyvaju jednak z nedostatkovziozeni vyrobkov z hl'adiska komponentov a ich Struktary
ako izo Struktury procesov, ktoré nezodpovedajstavenym poziadavkam. Roznorodost’
produktov pozadovanych zakaznikmi totiz neznamend pre podnik iba fyzicki obmenu ¢i
Upravu produktu. Ukryva sa v nej i cela paleta kombinacii hmotnych a nehmotnych tokov,
ktoré sposobujt rasticu zlozitost’ ponukanych produktov auskuto¢novanych procesov.

Doésledkom toho je, ze cely hodnototvorny proces sa stava zlozitej§i (obzvlast

narocnym sa stava proces vyvoja a ndkupu).
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Od managementu podniku sa tak ofakava zvladnutie riadenia stale rozsiahlejSieho
vyrobného programu a rastucich narokov na koordin&oigamizaciu procesov. Sucasne sa
pri vyrobe mensich objemov Coraz vic¢Sieho poctu modelov zvysSuje dolezitost’ riadenia
aoptimalizacie nakladov a dochadza k prehodnoteniu pdévodnej filozofie konStrukcie
produktu. Nazna¢ené smery vyvoja a rastlcdozitost’ systému i produktov su vyjadrenim
rastucej komplexity u vyrobcu automobilu (a nasledne i celého automobilovéinoygitg
snegativnym dopadom na nakladova stranku. Pojem a problematika komplexity budu

priblizené v Casti 3.3.2.

Je nutné poznamenat’, Ze rastuci individualizmus je iba jeden (hoci nepochybne jeden
Z najsilnejSich) z psychologickych aspektov majuci silny vplyv na automobilovy trh. Sucasne
je nutné uvedomit’ si, ze tieto psychologické vplyvy st regionalne diferencované.

Zapadna Europa@SA su, ¢o sa tyka automobilu, porovnatel'ne staré trhy. Vlastnenie
automobilu nie je pre I'udi z tychto trhov ni¢ vynimoéné. V krajinach juhovychodnej Azie sa
automobil naopak iba wplynulych rokoch zacal stavat' tovarom, ktory je dosiahnutelny.
Zapadna Europa USA st postindustridlnou spolo¢nostou, ktora je charakterizovana
procesmi zmeny hodnoétrslativnym stracanim vyznamu tradi¢nych hodnotovych vzorov, ¢o
ma za nasledok postmaterialnehedonistické uvazovanie (sebauskutoénenie, rozvoj
osobnosti, osobny rast, zivot ,,tu a teraz“, individualne &edonistické poziadavky). Naopak
na rozvijajucich sa azijskych trhoch prevladaji tradi¢né, materidlne hodnoty (sporivost,
tizba byt dobrym ¢lenom spolo¢nosti, usilovnost). VSetky trhy tejto triddy maju vSak
I spolo¢ny rys vo vztahu k automobilu- pri zohl'adneni zodpovedajicej finanénej situacie je

zrieknutie sa vlastného automobilu nepredstaviteI'né.

3.3.1.1Zapadna Eurdpa

Uvazujuc nad zédkladnymi psychologickymi aspektmi jednotlivych trhov triddy mozno
pre oblast vymedzenu ako Zapadna Eurdpa odhalit’ nasledovné vplyvy relevantné pre
vyrobcov automobilov pri ivahich o modelovom portféliu:
o prudky narast individualizmu a hedonizmiastuce spotrebitel'ské naroky, rychlejsie
tempo spotreby, tizba po originalite ajedine¢nosti
o zmeneny postoj k technike vysoké technické parametre sa stavaju Standardom,

nestacia na presvedcenie zakaznika o produkte
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Obr. ¢.

servis ako strategicky faktor konkurencieschopnosizhodnutie o klpe je stéle viac
determinované popredajnym servisogigbami, nie iba samotnym produktom

prechod od vertikalnej k horizontalnej diferenciacie trrautomobilovy trh prestava

byt hierarchicky c¢leneny a dochadza k presunu do jeho horizontalnej dimenzie.
Znamena to, ze automobil straca symbol socidlneho postaveniapsestize vlastnika
(vertikalna diferenciacia) stava sa viac symbolom diferenciacie $tylu uzivatela
ajeho individuality (horizontalna diferenciacia) v zmysle motta: ,Taksom, takto
zijem a takto jazdim®. Tuto situaciu grakty vyjadruje obr. ¢. 6. Na tiecto zmeny
reaguju vyrobcovia automobilov zmenenou ponukou produktov, ktora sa prejavuje
v rastucich vyrobnych i predajnych objemoch v segmenteoafiov, MPV, roadster,
kupé, kombi).

rastice uvedomovanie si ekologickych parametrov automobilu — indikatorom sa pre

spotrebitel'ov moze stat’ spotreba paliva a i.

7 Vertikalna vs. horizontalna diferenciacia trhu

Vertikalna diferenciacia: Tradi¢na finan¢na prestiz

>

Horizontalna diferenciacia: Prestiz Zivotného $tylu

Zdroj: HUNERBERG, R., HEISE G., HOFFMEISTER, Mnternationales Automobilmarketing.
Wiesbaden : Gabler Verlag, 1995. ISBM39-121560

3.3.1.2USA

Vyrobcovia automobilov na d’alsom ztrhov triady — USA, musia reSpektovat

nasledovné zmenyspotrebitel'skom spravani:

a

odklon od ¢istého uvazovania o automobile ako o symbole statusgprestize - pri
rozhodovani d&uipe automobilu uz nerozhoduje iba otazka prestize, ale stava sa

inteligentnou investiciou v duchu ,smart buy*
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o SportUtility -Vehicle (SUV) ako symbol novej socidlnej prestize - nové vedomie
prestize sa prestiva k automobilom, ktoré kombinuju dobry vkus¢s najviacsou
prakti¢nost'ou, ¢o odraza rastici zaujem o automobily SUV (su akousi spomienkou na
pionierske ¢asy v USA a vyvolavaju pocity Sirokej otvorenej krajiny, slobody

anezavislosti na rozl'ahlych pustach a v lesoch a pod.)

3.3.1.3Juhovychodnéa Azia

Na rozdiel od predchadzajucich trhov triady vystupuju v regione Juhovychodnej Azie
Z pohl'adu spotrebitel'a do popredia odlisné psychologické aspekty, ktorym sa musi vyrobca
automobilu wnahe ziskat’ si zakaznika zohl'adnit’:

o status ako princip diferenciécie ten, kto ma peniaze, prezentuje svoju finanént
situaciu i navonok, napr. kipou luxusného automobilu, ktory sa stava symbolom
socidlnej prestize, vladne prisne hierarchické c¢lenenie trhu a orientacia na tradi¢né
hodnoty asocialnu prestiz, potreba individualizécie je slaba

o princip seniority —mladost’ a ideal mladosti su spajanépgjmami ako nezrelost,
neskusenost’, marketingové koncepty stavajuce na dynamike mladych by sa stretli
s nepochopenim

o rodina ako spolo¢enska norma — rodina ako zakladna jedltka fungujicej spolo¢nosti
ma vysoku hodnotu. Jej dolezitost’ sa odraza i pre vybere automobilu, prednost’ maja
automobily poskytujice dostatocny priestor

o obmedzeny zaujem o technikupre zdkaznika je dolezité to, ¢o vnima navonok

(design, priestor), technické povedomie je pomerne nizke

3.3.2 Fenomén komplexity v automobilovom priemysle

Uvahy a trendy naznacené v predchadzajicich ¢astiach smerovali k identifikovaniu
fenoménu, ktorému automobilovy priemysel (v praci analyzovany primarnetraae s
vyrobcov autmobilov) &eli. Na pomoc pre oznacenie tohto fenoménu si autorka vzala
pojem, ktory je typicky skor pre iné discipliny, ktory vSak umoznuje priblizit povahu
acharakter situacie, v ktorej sa vyrobcovia automobilov nachadzagltym je pojem
komplexita. Vtejto Casti autorka vymedzuje pojem komplexity a zdovodnuje jeho pouzitie

Vv suvislosti soznacenim situacie v automobilovom priemysle.
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3.3.2.1Pojem komplexity

Fenoménom komplexity a komplexnych systémov sa zaoberali historickgréiac
vedné obory. Bola to predovSetkym systémova tedria zaoberajuca sa tzvexompl
systémami oznaCovana niekedy i za tedriu komplexity. V uplynulych rokoch sa komplexita
stava i prirodzenou doménou zaujmu realneho sveta-Rogiutivnych systémov. Posledny
vyvoj je charakterizowsy snahou preskupit’ postrehy jednotlivych vednych disciplin
o0 komplexite smerom k Studiuvaimaniu komplexity samotnej bez ohladu na to, ¢i sa
objavuje vI'udskom mozgu alebo na kapitalovych trhoch.

Pouzivanie pojmu komplexny je najastejSie zamietané s vyjadrenim opaku
jednoduchosti. \éucasnych systémoch mozno vSak komplexitu vymedzit skor ako opak
nezavislosti. Komplexitu teda nemozno chapat’ iba ako opak jednoduchosti. Ocividne ide
o0 autologicky pojem, t.j. pojem, ktory mozno aplikovat na seba samého. Sam pojem

komplexity je komplexny.

Komplexita (lat. complectari = objat, obsiahnut) je definovana rozdielne
u jednotlivych autorov wavislosti na obore. Mozno sa tak stretnat’ s vel'mi vSeobecnymi, ale
i oborovo Specifickymi definiciami tohto jaVu Za vel'mi vSeobecnd definiciu komplexity
mozno povazovat’ nasledovni: Komplexita je vlastnost’ systému alebo modelu, ktora st’azuje
popis jeho spravania, a to pvipade, Ze st k dispozicii Uplné informacie o jeho jednotlivych
komponentoch &h vzdgjomnych vztahoch®.

Podla jedného nemeckého autora® mozno komplexitu produkturesp. procesu
vyjadrit’ po¢tom dielov, z ktorych sa sklada alebo druhonpa@tom pracovnych krokov,

ktoré su nevyhnutné k jeho vyrobe, resp. realizacii.

V zavislosti od zvolenej discipliny moze tak komplexita nadobudat’ Specifické

vyznamy. Autorka vybera aspon niektoré z nich:

%3 ako vystizny, hoci i mierne odlahujiici vo vztahu k vymedzeniu pojmu komplexity sa autorke javi
vyrok Toma deMarca, v ktorom sa vyjadruje o komjieedokumentu: ,Komplexita dokumentu je
proporcionalna k poctu prstov, ktoré je nutné pouzit, aby bolo mozné tento dokument precitat’.*

>* http://www.wikipedia.org

* GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nAuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 3934235055, s. 43
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- komplexita v (algoritmickejjnformacéne;j tedrii vychadza z ret'azca dat a informacii.
Komplexné retazce je obtiazne komprimovat’. Informacna entrdpia je niekedy tiez
vnimana vinformacnej tedrii ako naznak komplexity. Casova komplexita uréitého
problému predstavuje pocet krokov, ktoré vyzaduje rieSenie pripadu ako funkcie
vel’kosti inputu (najcastejSicho meraného v bitoch) s vyuzitim najefektivnejSieho
algoritmu.

« v algoritmickej informacnej teorii je Kolmogorova komplexita (nazyvana i ako
deskriptivna komplexita alebo algoritmické entropia) retazca dizkou najkratsieho
bindrneho programu, ktory produkuje tato ret’az.

« pri spracovani informacii je komplexita mierou celkovéhétypelastnosti
prenesenych objektomzachytenych pozorovatel'om.

« neovladatel'nd komplexita oznacuje situacie, ktoré nemaju jasne vymedzené hranice,

sudrznll vnitornt dynamiku.

Specialne vydanie Gasopisu Science®® venované problematike komplexnych systémov

priblizuje niektoré z nich:

« komplexny systém je taky systém, ktorého vyvoj je vel'mi citlivy na vychodzie
podmienky alebo malé odchylky, systém, v rdmci ktorého je pocet nezavislych avsak
vzajomne sa ovplyviiujucich komponentov vel’ky alebo taky, v ktorom existuju

rozmanité cesty vyvoja tohto systému (Whitesides and Ismagilov)

« komplexny systém je taky systém, ktory je vzhI'adom na jeho design alebo funkciu,

resp. oboje tazko pochopitel'ny a verifikovatelny (Weng, Bhalla and Iyengar)

« komplexny systém je systém, v ktorom existuju mnohé vzajomné vazby medzi
rozdielnymi komponentami (D. Rind)

« komplexny systém je systém, ktory sa v Case neustéale vyvija (W. Brian Arthur).

Vymedzenie pojmu komplexita u vyrobcu automobilu
S pojmom komplexita je mozné stretnit’ sa i na poli automobilového priemysfy kde

sa spaja najCastejSie s oblastou vyvoja alebo produktu. S jasnou definiciou, resp. presnym

% Science Vol. 284. No. 5411 (1999)

56



vymedzenim tohto pojmu automobilovej branzi sa vSak autorka nestretla. Zaujem o hlbSiu
analyzu situacie v automobilovom priemysle viedol autorku k snahe o Speeiitietizenie
pojmu komplexity v podmienkach vyrobcov automobilov. Opornymi bodmi pre vymedzenie
tohto pojmu sa stali urcité spolo¢né charakteristiky tohto pojmu v definovani inych vednych

disciplin asti¢asne niektoré vyroky o komplexite priamo z oblasti automobilového priemyslu.

Identifikovanie urcitych spoloénych znakov vnimania komplexity a komplexnych
systéemov v jednotlivych disciplinach (opierajuc séefiniciec vymedzené vyssSie) umoznilo
autorke aplikovanie tohto pojmupte oznaCenie fenoménu, ktory sa objavuje na poli
automobilového priemyslu, resp. u vyrobcov automobilowplynulych rokoch az
desatrocCiach. Sucasne povazuje autorka tento pojem za vystizny vzhladom na charakter
globalneho prostredia, v ktorom vyrobcovia operuju. Jednotlivé komponenty, produkty
aprocesy, resp. ich vzajomné vizby sa stavaju zlozitejSie/komplexnejSie. Vzhl'adom
k chapaniu komplexity v ostatnych disciplinach @ihliadnutim na jej zdkladnéspoloéné
charakteristiky vymedzuje auta pre ucely tejto prace adalSiu analyzu komplexitu

v automobilovom priemysle (u vyrobcov automobilov) nasledovne:

Pojem komplexity mozno definovat ako zlozitost, mnohotvarnost’ systému, Cci
subsystému (napr. ¢asti hodnototvorného procesu) alebo vysledného produktu zohl'adu jeho
riadenia, organizacie, koordinacie ¢i vyslednej Struktary. Takto vnimand komplexita je
vyvolana  urlitymi  ,hnacimi  silami“ avedie krastu nakladového zataZenia
produktov/procesov. Hnacie sily komplexity (napr. roznorodost’ produktov pozadovanych
zékaznikmi, variabilita vybavy) nevyzaduju pritom iba fyzicki obmenu ¢i upravu produktu,
ale sa v nich ukryva i cela paleta kombinacii hmotnych a nehmotnych tokovsfgtmébuju

zlozitost’ pontikanych produktov a uskutoéiiovanych procesov a vedu tak k rastu nakladov.

57 vid’ napr. JUNGHANS, M. WIELAND, U. HOHMANN, M. Coping with Complexity. McKinsey
and Company alebo WILDEMANN, HKomplexitat: Vermeiden oder beherrschen leriéamburg :
Harvard Business manager, 06/1999. ISSN €338X alebo KRISHNAN, V GUPTA, S.
Appropriateness and Impact of PlatfoiBased Product DevelopmeManagement Science. Vol. 47,
No. 1, January, 2001
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Zakladné hnacie sily komplexity si priblizené na obr. ¢. 8. Ako mozno pozorovat,
komplexita je primarne vyvoland hnacimi silami trhu, predovsetkym zmenou dopytu a poctu
zékaznikov. Tieto hnacie sily komplexity vyplyvaju z globalizacie a dykyantrhov
asposobuju vysoky pocet a frekvenciu zmien jednotlivych ponukanych variant. Na strane

podniku mozno za hlavny faktor rastu komplexity povazovat diverzifikaciu.

Obr. ¢. 8 Hnacie sily komplexity

HYBNE SILY KOMPLEXITY
Trh

* roznorodost’ » diverzifikacia
zakaznickych e rbznorodost’
preferencii dodavatel'ov

* globalizacia * pocet

* dynamika trhov hierarchickych

e pocet zdkaznikov ” arovni

» Specifika krajin

* Kkolisanie dopytu

Zdroj: autorka

Komplexitu mozno u vyrobcu automobilov odhalit’ predovsetkym v:

- oblasti vyvoja, ktora ukryva najvacsi potencial zniZenia nakladov komplexity, preto
jej bude id’alej venovana najvicsia pozornost’. Naklady v tejto oblasti su vyvolané
najcastejSie poziadavkami na konStrukciu vo forme integracie velkého mnozstva
moznosti vyslednej varianty,

- oblasti vyroby a nakupu — naklady su vyvolané potrebou rozsiahlych investicii do
takych prevadzok zariadeni, ktoré umoznuju flexibilitu z dévodu integracie novej
moznosti vol'by (v pripade automobilov napr. novy prvok volitelnej vybavy).
Cinnosti uskutoéfiované v tejto oblasti vyvolavaji komplikované logistické
amontazne procesy,

- oblasti distribucie a marketingu — komplikovanejSic moznosti volby vyZzaduja

Skolenie zamestnancowblasti predaja alebo predlZzovanie ¢asu dodania a pod.

Z uvah, ktoré \praci zazneli, vyplyva, Ze rozSirovanic modelovej rady a vySSia

variabilita pri zostavovani automobilu zdkaznikom je jednak odpoved’ou podniku na priania
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zakaznika (snahaspokojit' dopyt na vSetkych trhovych segmentoch) a sGcasne snahou

o rozSirenie ponuky xaujme oslovit novych zakaznikov. O tom, Ze rozSirovanie
modeloveho portfélia neprinasa iba pozitivne vysledky vo forme pestrosti preduaiei
i rizika atazkosti s riadenim tejto rozmanitosti (napr. i dlhSie dodacie lehoty pre zakaznika
svedci vysoké zataZenie ndkladmi ako dosledku/prejavu rastiicej komplexity.

Prapri¢inu rastucej komplexity mozno hladat’ teda predovSetkym vo vyvoji
zékaznickych potrieb a novejtigiciec na trhu automobilového priemyslu na zaciatku 80.
rokov minulého storocia. Pokisme sa na jednoduchom grafe zachytit’, ako sa v ¢ase stupiiuji

amenia naroky zédkaznikov vo vzt'ahu k automobilu (obr. €. 9).

Obr. €. 9 Vyvoj zdkaznickych poZiadaviek na automobil
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- lacny dopravny
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ST - iiVOtnygtyl
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generacia - kvalita _ bezpec':nost’ L :
(50. roky) el - bezpecnost

- kvalita
- spolahlivost

- lacny dopravny

prostriedok

prostriedok ———

Cas

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

50. roky —zakaznik pozaduje od automobilu predovsetkym uspokojenie jeho potreby
mobility ateda jediné, ¢o ho zaujima, je ziskat' ¢o najlacnej$i automobil ako dopravny
prostriedok

60. roky —okrem lacného dopravného prostriedku vyzaduje zdkaznik i bezpec¢nost’,
kvalitu asporlahlivost’

80. roky — ako samozrejmost je vnimana spolahlivost, bezpecnost a kvalita
automobilu, stale vac¢si vplyv pri rozhodovani dupe vSak zohrava schopnost’ automobilu
vyjadrit’ individualitu zivotného S§tylu a poskytnit’ pdzitok zjazdy, nie je dolezitd iba

absolttna cena automobilu, ale vztah medzi cenou a vykonom
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r. 2000- ... —vicsina poziadaviek na automobil z predchadzajucich desat’roci sa stdva
Standardom aa vyzname ziskava schopnost’ automobilu uspokojovat nové potreby
odvijajuce sa najmodernejSich zivotnych trendov a zo skutocnosti, ze jednotlivec travi
v tomto dopravnom prostriedku stale viac ¢asu. O auomobile uz takmer nemozno hovorit’
ako o dopravnom prostriedku, ale skér o kombinacii dopravného prostriggktogiou
adomacnostou (tento trend vyjadruji napr. poziadavky na zabudovanie najnovSich

informaénych a telekomunika¢nych technologii do interiéru vozidla a pod.)

Naznaceny vyvoj zdékaznickych poziadaviek na automobil iba zvyraziuje, Ze
neprijatie nevyhnutnych opatreni a zmien pre zvladnutie rasticej kongplexitirovni
koncernov, jednotlivych vyrobcov automobilov, vyrobnych systémov ¢i produktu by malo
pre vyrobcu aasledne dodavatel'sk siet’ likvidacné nasledky.

V tabulke €. 9 sa autorka pokusa uvazovat’ nad vybranymi pri¢inami a dosledkami

komplexity u vyrobcov automobilov.
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Tabul’ka €. 9 Priciny a dosledk

Priciny
'Neustale sa
stupniujuce priania
zakaznikov

(poziadavky trhu)

komplexity u vyrobcov automobilov

Désledky
pocet modelov (napr. pocet modelov Toyoty sa za uplynulych
desat’ rokov zvysil o 37)

pocet variant vybavenia

Globalizovana

vyroba

mensSia Sirka vyroby u vyrobcov automobilov (napr. Por
vyraba u DAYENNE uz iba 10 % casti, zvySok doddva cca
300 dodavatel'ov), ktora vedie k rastu nakladov na koordinac
nizgia hibka vyroby (montdz modulov namiesto jednotlivych
Casti, napr. BROSE vyraba niclen ovladace okien, ale
zhotovuje kompletnu vypli dvier, VDO vyraba nielen hodiny a
ukazovatel poctu otdcok a rychlosti, ale kompletuje cely
ovladaci panel, rovnako BOSCH vyraba komplg

elektronicky systém a nie iba svetlomety).

sche

tny

Technicky pokrok

bezpecnostna technika, napr. airbag, parkovaci asisté
navigacny systém, palubny pocitac, Blue Tooth
zivotnost’, napr. desatro¢na zaruka na antikor6znu ochranu

znizZenie spotreby benzinu

2Nt,

Pravne nariadenia

napr. voblati zivotného prostredia

vstavanie vyfukoveho filtra do dieslovych automobilov

recyklacia vSetkych autodielov

stanovenie hornych hranic @@odnot

Zdroj: autorka

Nakol’ko prave rast individualizmu mozZno povazovat' za jeden z najvyznamnejsich

vplyvov na vyvoj komplexity, obmedzuje sa analyza komplexity v tejto préd¢ento faktor

aostatné nie su predmetom skimania. Nasledujgeakticka ¢ast’ prace predstavuje postup

avysledky vyskumu komplexity.
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3.3.2.2Moznosti riadenia komplexity v automobilovom priemysle

Analyza vyvoja komplexity (vid realizovany vyskum v praktickej casti prace)
poukazala na skuto¢nost, ze ide o fenomén, ktorému musi byt venovand mimoriadna
pozornost’ ato prave advodu, ze ovplyviiuje zakladny ciel’ existencie podniku — jeho
schopnost’ dosahovat’ zisk azvySovat tak hodnotu pre vlastnikov. Sledovanie vyvoja
komplexity nadobuda vyznam predovsetkym vo svetle riadenia ndkladov, pretoze predstavuje
novy azasadny vplyv na ich troven i Strukturu. V tejto ¢asti buda diskutované moznosti,
ktoré maju podniky pdésobiace automobilovej branzi k dispozicii v boji priznizovani
nakladov komplexity. Prioritne bude pozornost zamerand na nastroje riadenia komplexity
produktu (a nie systému), hoci previazanost' efektov vicSiny nastrojov nasadenych pri
znizovani komplexity produktu s tymi, ktoré vedu knizovaniu komplexity systému ako
celku, je nespochybnitelnd. Predstavené budii moznosti riadenia ndkladov, ktoré su
V sucasnej automobilovej praxi vyuzivané a stcasne tie, ktorych uplatiiovanie je zatial' ,,v
plienkach* adosial’ im nie je venovana dostatocna vyskumna a publika¢na pozornost, resp.
ich potencidl podnikovou praxou nie je dostatone vyuZzivany. Tieto nastroje riadenia
nakladov budu preto analyzované podrobnejSigbaané aspekty budu podrobené diel¢iemu
vyskumu (overenie kanibalizatného efektu). V zavere tgo casti budu navrhnuté niektoré
d’alSie cesty, ktorymi by sa automobilovy priemysel mohol uberat’ v snahe riadit’ komplexitu
asucasne budu vyslovené doporucenia pre rieSenie problematickych otazok sucasnych

trendov v automobilovom priemysle.

3.3.2.2.1ldentifikacia oblasti riadenia komplexity

Nutnym predpokladom a vychodiskom pre sledovanie praktickych moznosti riadenia
nakladov vyvolanych rastom komplexity, je zmapovanie a identifikacia priestoru ¢i oblasti,
v ramci ktorych budu rieSenénavrhované mozné opatrenia. Nasledne bude skonStruovanéa
,hakladovd mapa*“ ako ndastroj pre priblizenie moznosti riadenia ndkladov vyvolanych
komplexitou vjednotlivych identifikovanych oblastiach. Predstavenie moznych nastrojov
riadenia komplexity tak moéze prispiet kich SirSiemu vyiivaniu iza hranicami
automobilového priemyslu.

Ktoré su teda zasadné oblasti, kde sa komplexita vyskytuje a akéynaidelava?
Vhodnou teoretickou zékladiiou, o ktor sa mozno pri hl'adani odpovede na tato otazku
opriet’, sa autorke javia vSeobecné modely zivotného cyklu systému ¢i produktu, pretoze

prave vramci ich jednotlivych faz sa uskutociiujii jednotlivé ¢innosti spojené so vznikom
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vyrobku a poskytuju tak najkomplexnejSi ramec pre identifikaciu tychto ablRrst samotné
Clenenie nakladov, ktoré komplexita vyvolava, sa ako vhodné javi kalkula¢né clenenie

nakladov.

3.3.2.2.2Modely zivotného cyklu

Vychodiskom pre identifikaciu oblasti riadenia komplexity, analyzu diel¢ich procesov
z hladiska aktivit vyvolavajucich naklady aich naslednu syntézu do strategickych oblasti
riadenia nakladov komplexity v automobilovom priemysle navrhnutld autorkou, je
oboznamenie sa s podstatopr@&behom zivotného cyklu systému.

Na tomto mieste bude tento pojem vysvetleny podrobnejsie, pretoze jeho pochopenie
sa stane zasadnym pfelsie praktické otazky tejto prace.

Vseobecne vymedzeny zivotny cyklus systému komplexnych investicnych statkov
pozostava Zasovo za sebou nasledujicich faz inicidcie (spoznanie problému, vymedzenie
systéemovej ulohy), planovania (koncepcia, design, konsStrukcia), realizdcabd/stavba,
test/uvedenie), prevadzky (vyuzivanie, udrzba) a vyradenie (likvidacia). Naklady zivotného
cyklu prislusného systému tak predstavuju ocenetdelavy ubytok statkov vznikajuci

v ramci jednotlivych ¢iastkovych faz tohto cyklu.

Graf & 3 Zivotny cyklus systému

Informacia
A Poznatky o systéme
Pripustnd neznalost
P Zivotna faza
Konfiguracia
4 Stanovenie konfiguracie
Jednoduchost zmeny
P Zivotna fiza
Niaklady
Stanovenie nakladov
Vznik nakladov
Ovplyvnitelnost nakladov
. | | | —9  Zivotns faza
Iniciacia Plinovanie Realizacia Prevadzka Vyradenie

Zdroj: GOTZE, U Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 293423505-5
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AKko je zrejmé zrafu. ¢. 3, stanovenie nakladov sa uskutoéfiuje uz v pociatoénych
fazach zivotného cyklu, nakol'ko konfiguracia systému je urcend predovSetkym v tomto
Stadiu. Moznost' zmeny konfiguracie systému v priebehu zivotného cyklu je stile mensSia
anakladnejSia affasne sa zodpovedajic tomu zniZzuje imoznost ovplyvnenia vySky
nakladov. Cielené zostavenie systému zamerané na minimalizaciu nakladov Zivotného cyklu
je stazené i tym, ze na zaciatku zivotného cyklu je k dispozicii iba relativhe malo informacii
0 systéme. Stav informacii sa zlepSuje az v priebehu zivotného cyklu a zodpovedajuc tomu
klesa ,,pripustnd neznalost*. V ranych fazach cyklu by preto mali podniky ziskat’ Co najviac
poznatkov dnformacii, aby bolo mozné uréit’ optimalnu konfiguraciu systému.

Podnetnym pri navrhovani/zostavovani systému moéze byt diferenciacia medzi
relevantnymi a irelevantnymi (napr. utopenymi) nakladmi, jednorazovymi a auakiljsa
nakladmi, ¢i pociatoénymi (vznikajucimi vo fazach iniciacie, planovania a realizacie)

anaslednymi (vznikajucimi vo faze vyuZzivania a likvidacie) nakladmi.

Vseobecny model zivotného cyklu systému mozno pri d’alSej analyze Specifikovat
aaplikovat’ na tzv. integrovany zivotny cyklus produktu®®. Pri tomto modeli sa vychadza
z urditého priebehu nakladov (resp. vydavkov) v priebehu Zivotného cyklu produktu. Casové
obdobie, pocas ktorého sa uskuto¢niuji jednotlivé aktivity v podniku (ktoré su v priamom
vzt'ahu k sériovej alebo masovej vyrobe vyrabaného produktu, napr. prislusného modelu
automobilu), sa rozc¢leni do urcitych usekov. Integrovany zivotny cyklus produktu zacina
fazou rozbehu (oznacovanou aj ako faza, resp. cyklus vzniku), ktord zahfia ziskavanie idei a
napadov o produkte, vyvoj, konstrukciu ako i pripravu vyroby a odbytu. Trhova faza (trhovy
cyklus) zahriiuje ¢asové obdobie od vstupu na trh po vystup z neho, v tejto faze teda prebieha
(sériova) vyroba adbyt produkcie. Spravidla sa tato faza ¢leni na Styri alebo pat
Ciastkovych faz, napr. na fazu zavedenia, rastu, zrelosti, nasytenia a degeneracie alebo na

Ciastkové fazy zachytené v grafe €. 8.

8 GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nAuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5, s. 297
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Graf ¢. 4 Vyvoj prijmov a vydavkov v priebehu integrovaného Zivotného cyklu vyrobku
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Zdroj: GOTZE, U Kostenrechnung und Kostenmanagem2nfuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 293423505-5

Faza vybehu (cyklus naslednej starostlivosti) obsahuje aktivity, ktsiédugl po
odbyte — zdékaznicky servis, obchod s nahradnymi dielmi, spatny odber a odstranenie
vyrobku, ako idesinvesticie podnikovych prostriedkov. Tieto tri fazy sa va¢Sinou prekryvaji,
ked’ze pocas trhovej fazy su na jednej strane eSte nevyhnutné Cinnosti majice charakter
rozbehu aa druhej strane prebichaji uz ¢innosti vybehovej fazy.

Graf ¢. 4 zachytava typicky priebeh vydavkov a ndkladov pri sériovej vyrobe. Svoje
maximum dosahuju vydavky pri investi¢nych aktivitach. V trhovej faze vyplyva zobrazeny
priebeh sledovanych veli¢in primarne zrastdcich apit klesajucich vyrobenych a
realizovanych objemov. Sucasne je tu zobrazeny typicky vyvoj prijmov pocas trhovej
avybehovej fazy. Prijmy z odbytu tu maju zvonovity tvar priebehu. Prijmy z obchodu
s nahradnymi dielmi aervisnej ¢innosti vykazuju spravidla nizku uroven a malé zmeny.

Z integrovaného modelu Zivotného cyklu vyrobku mozno takisto vyvodit’ urcité

stvislosti, ktoré su dolezité pre podnikatel'ské rozhodnutia na Urovni produktov (alebo
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produktovych skupin). pre tento zivotny cyklus plati, Ze ovplyvnitelnost’ nakladov (resp.
vydavkov) je vysoka predovSetkymzacGiato¢nych fazach a existuju vzajomné uéinky vo

vySke nakladov medzi jednotlivymi Ciastkovymi fazami. V pripade, ze je zname, v ktorej

faze zivotného cyklu sa produkt nachddza, mozno z toho usudzovat na dal§i vyvoj jeho
odbytu a vynosnosti @hto produktu. Tieto informacie st dolezité predovsetkym pre
nasledné planovanie nasadenia odbypetitickych nastrojov vratane celkového vyrobného
aodbytového programu (zavedenie novych produktov, novych modelovych variant alebo ich
eliminacia). Obmedzenim tohto modelu, akoredchadzajuceho modelu Zivotného cyklu
systému, je pochopitel'ne skuto¢nost’, ze moze poskytnut’ iba vSeobecné podnety a poznatky

o procese ari konkrétnej aplikécii je nutné zohl'adnit’ jednotlivé Specifika.

Okrem modelov, ktoré boli na tomto mieste predstavené, bolo koncipovanych
niekol’ko d’alsich modelov zivotného cyklu produktu, ktoré sa od tu uvedeného modelu
zivotného cyklu vyrobku odliSuji predovSetkym obmedzenim na trhova alebo trhovu
anabehovl fazu, poftom a oznacenim prislusnych Ciastkovych faz, zaclenenim prijmov do
faze nabehu (napr. produktové subvencie), zohladnenim vynosov a nakladov namiesto
prijmov avydavkov, doplnenym zohl'adnenim vyvoja zisku, krycicho prispevku alebo cash-
flow a pod>®

3.3.2.2.3Proces vzniku vyrobku v automobilovom priemysle

Z predstavenia  vSeobecného modelu Zzivotného cyklu vyplynula dolezitost’
ovplyviiovania nakladov v jeho tvodnych fazach, nakol’ko sa prave v ramci nich determinuje
ich budtca vyska. Je logické predpokladat, ze najvyznamnejSia Cast' nédkladov, ktoré
vyvolava komplexita, bude generovana tiez predovsetkym v tychto fazach, @e zasadné
ovplyvnenie tychto nakladoby sa malo uskuto¢nit’ v ranych fazach procesu. Z tohto dévodu
bude pozornost’ pri sktimani moznosti riadenia komplexity v automobilovom priemysle
aznizovania nakladov, ktoré vyvolava, zamerand prioritne na fazu nébehu alebo rozbehu
(vychadzajuc z jej Spéfikacie podla grafu ¢. 4.

Pri aplikécii fazy nabehu vSeobecného modelu zivotného cyklu vyrobku na proces u
vyrobcu automobilu mozno rozlisit’ niekol’ko Ciastkovych faz, ktoré je mozné ¢lenit’ d’alej do

detailnejSej podoby podla individudlnych potrieb. Na obr. ¢. 10 je predstavend jedna

¥ GOTZE, U.Kostenrechnung und Kostenmanagem2nAuflage. Chemnitz : Verlag der GUC,
2000. ISBN 393423505-5
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Z moznosti znazornenia krokov procesu u vyrobcu automobilov od momentu rozhodnutia o
produkte do momentu nastupu jeho seériovej vyrobyrabcu automobilu (d’alej ,,proces

vzniku vyrobku"), a teda odStartovania trhovej fazy.

Obr. €. 10 Proces vzniku vyrobku

Vivoj
koncepcie
produktu

Realizacia Overenie
koncepce koncepcie

Rozhodnutie
o produkte

Planovanie a
priprava
vyroby

Overovanie a Sériova
testy vyroba

Zdroj: autorka (vlastna konStrukcia)

Pre ucely definovania nakladov, ktoré vyvoléva rastica komplexita, mozno vSeobecne
naznaCeny proces vzniku vyrobku rozdelit’ na tri zakladné oblasti (strategické oblasti riadenia
nakladoy?) tak, ako ich zachytava obr. &. 11. Je nutné si uvedomit, Ze riadenie nékladov
v tychto fazach neprebieha oddelene, ale jednotlivé kroky na cesigokaniu nakladov

v ramci nich su previazanéavzajom sa ovplyviluju.

Obr. €. 11 Strategické oblasti riadenia nakladov

Faza Priprava Sériova

kocepcie vyroby vyroba

Zdroj: autorka (vlastna konStrukcia)

Strategicka oblast’ ,,F4za koncepcie“ukryva najvaési potencial pre zniZenie nakladov
komplexity. Naklady tejto oblasti st vyvolané najcastejSie nakladmi vyvoja, resp.
poziadavkami na konStrukciu vo forme integracie velkého mnozstva moznosti vyslednej
varianty.

Napriek tomu, Ze oblast vyvoja je hlavnym zdrojom prilezitosti pre hladanie
nakladovych tspor, mdze to byt’ i oblast’ nakupu, ktora zvysuje komplexitu a tym vyvolava
rast nakladov. Komplexita ablasti nakupu byva cCasto vyvoland vysokym poctom

dodavatel'ov v urcitej kategorii dodavatel'ov identifikovanej napr. na zéklade ABC-anaI)'/Z)?1

€0 pojem zavedeny autorkou prace
81 ABC analyza predstavuje univerzalne nasaditelny postup klasifikacie objektov do troch kategorii,
pricom priradenie ku kategorii zavisi od ddlezitosti objektu vyskumu pre podnik. Blizsie vid’ napr.
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avelkym mnozstvom Casti, ktoré do vyrobku vstupuju. Doévodom su pritom deficity
v stavbe produktu. Komplexitu obstaravacich procesov modze zvysit i neexistencia
diferencovanych stratégii nakupu pre jednotlivé nakupované cCasti alebo material (podl'a

zvolenych kritérii skupiny A, B &) alebo dodavatel'ov. Pre odburanie komplexity v tejto

Casti hodnototvorného procesu je ziadlice postupovat’ napr. nasledovne: jednotlivé materialy

sa roztriedia do materidlovych skupin, pricom ich klasifikacia musi zodpovedat urcitej

nakupnej stratégii. Clenenie materialov klasickym spdsobom podl'a druhu (napr. ocel’, hlinik

apod.) nie je prili§ zmysluplné, preto je vhodné vyuzit' iné kritérium cClenenia tak, aby

skupiny, ktoré vzniknd, boli homogénne/a’ahovali sa na komplexitu ¢innosti nutnych pri

ich obstaravani. Vzniknuté skupiny budu tak Kliésnakupné oddelenie rovnaké poziadavky

vyplyvajluce zvel'mi podobnej nakupnej stratégie.

Naklady komplexity v oblasti vymedzenej ak@riprava vyroby* su vyvolané
predovSetkym potrebou rozsiahlych investicii do takych prevadzok a zariaderd, kt
umoziuju flexibilitu z dévodu integracie novej moznosti vol'by (v pripade automobilov napr.
novy prvok volitelnej vybavy). Nespravne rozhodnutia v tejto oblasti mdézu vyvolavat

komplikované logistické amontazne procesy a neimerne tak zvySovat’ naklady.

Naklady komplexity po SOP, t.j. vo f&z8eriova vyroba“, moze vyvolavat' napr.
oblast’ distribacie a marketingu, v ktoreézu komplikovanejsie volitené prvky vyzadovat’
Skolenie zamestnancovoblasti predaja alebo predlZzovanie Casu dodania a pod. V praxi

existujUuréité obmedzené moznosti riadenia nakladov i V tejto faze (vid obr. ¢. 13).

Tak, ako bol zivotny cyklus vyrobku teoretickym zakladom pre identifikdciu
zékladnych oblasti pre riadenie nakladov komplexity, stane sa kalkula¢né ¢lenenie nakladov
vychodiskom pre konkrétnu 3Specifikaciu vyvolanych néakladov. Struktira nakladov
v kalkulacii vozidla Wleneni na priame a nepriame néklady mé u vyrobcu automobilu

v priemere nasledovnu podobu:

BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikdvitinchen : Verlag C. H. Beck, 1997. ISBN 3
8006 2020 0
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Priame naklady 72 %

ztoho
priamy material 91 %
priame mzdy 7 %
ostatné priame naklatfy 2 %
Nepriame naklady 18 %
Celkové naklady 100 %

Zdroj: interny materiél vyrobcu automobilov

Ked'Ze kalkula¢ny vzorec, resp. jeho Struktara z hl'adiska podielu jednotlivych druhov
nakladov poukazuju na tae v celkovych nakladoch maju dominantné postavenie prave
priame naklady (s vyraznym zastipenim priamych materidlovych ndkladov), bude pri d’alSom
navrhovani aaslednom prirad'ovani metdd a nastrojov riadenia nakladov vyvolanych rastom

komplexity primarne vychadzané prave z priamych nakladov.

3.3.2.2.4Nékladova mapa

Kombinaciou dvoch predchddzajucich pohladov na proces vzniku vyrobku
a Strukturu nakladov wyrobcu automobilu mozno pristupit’ ku konstrukcii nastroja, o ktory
sa mozno opriet’ pri hl'adani odpovede na otazku moznosti riadenia ndkladov komplexity
v ramci definovaného procesu vzniku vyrobku, teda ku konstrukcii tzv. ,nakladovej thapy*
Pre ucely jej konstrukcie rozdel'uje autorka proces vzniku vyrobku na fazu pred SOP (start of
production) a po SOP, resp. tri hlavné oblasti, tzv. ,strategické obiadénia nakladov

komplexity“®*

tak, ako boli vymedzené vysSie, t.j.:
o fazu koncepcie vyrobku,
o pripravu vyroby,

o Ssériovu vyrobu.

V ramci kazdej z tychto faz boli identifikované zdkladné ¢innosti, ktoré su zdrojom
rastu nakladov komplexity. Velkost' policka prislusnej Cinnosti v graficky prezentovanej

podobe nakladovej mapy predstavuje ich vyznamnost' v tej-ktorej faze na rast nékladov

%2 napr. zaruéné naklady, naklady zmenového rizika, atd'.
8 pojem zavedeny autorkou préace
% pojem zavedeny autorkou préace
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komplexity. Vo faze koncepcie je tak najvyznamnejSou ¢innostou vyvolavajiicou néklady

komplexity prave vyvoj vyrobku adase sa postupne sa zvySuje ivyznam nakupnych

¢innosti. Je logické predpokladat, ze Cinnosti, ktoré zasadne vplyvaju na rast nakladov

komplexity, budu stucasne tie, ktoré predstavuju zakladny priestor pre najuéinnejSie riadenie

tychto nakladov. Vychadzajic zo zakladnych ¢innosti identifikovanych v rdmci definovanych

faz mozno potom odhalit’ najvyznamnejSie polozky (priamych) ndkladov komplexity, ktoré

sU vnich vyvolané. Velkost” kruhu priradeného ku konkrétnemu nakladového druhu opat’

vyjadruje relativnu vyznamnost' nakladového druhu, ktory je mozny v prislusnej faze

vhodnymi opatreniami ovplyvnit/riadit’.

Obr. €. 12 Nakladova mapa- strategické oblasti riadenia nakladov

Faza koncepcie

Priprava vyroby

Vyvoj vyrobku

Vyvoj vyrobku

Priprava technol6gie

Priprava technoldgie

Nékup

Nékup

Zaistenie kvality

Zaistenie kvality

materidlové naklady ‘

mzdové naklady Q

naklady kvality O

Zdroj: autorka

naklady vyvoja

Ll

materidlové naklady )

mzdové naklady Q

naklady vyvoia )

naklady kvality Q

©

Sériova vyroba

Vyroba

Nékup

Riadenie zmeny

Zaistenie kvality

@ |

L

materidlové naklady
mzdové naklady

naklady vyvoja

naklady kvality

®
O
®
@

Definovara oblast’ ,fadza koncepcie* zasadne determinuje predovSetkym uroven

priamych materidlovych nédkladov, ktoré vyrazne odrazaji rasticu komplexitu (zapajanie

novych znaciek automobilov v ramci koncernu ¢i obchodnej skupiny, novych modelov

avariant automobilov vamci jednotlivych znaciek a novych prvkov volitelnej vybavy

zvySuju naroky na vzajomnu koordinaciu a riadenigjreto bude pozornost’ v tejto préci

zamerana predovSetkym na moznosti ich riadenia. Uplatnenie vhodnych nastrojov uz v tejto

70




faze hodnototvarého retazca moéze zasadne prispiet’ k zvladnutiu vyrobkovej i procesnej
komplexity.

Dal§i vyznamny priamy naklad z hladiska trovne, ktorG dosahuje, a ktory je silne
ovplyvneny rasticou komplexitou, s priame mzdové ndklady. Je zrejmé, Ze mnohé
z pristupov pre riadenie priamych materialovych nakladov bude mozné vhodne pouzit
i v pripade mzdovych nakladov. Riadenie mzdovych nékladov vSak dispodiu]g&inii
Specifickymi nastrojmi (napr. podobe ¢asovych akordov a pod.), ktorych analyza presahuje
vymedzeny réec tejto prace. Pri hladani vhodnych nastrojov na riadenie mzdovych
nakladov sa mozno odrazit' od rozhodnuti, ktoré tektory podnik prijme predovSetkym
Vv oblasti automatizdcie vyroby, lokalizacie vyroby, flexibility a pruznosti pracovnych

rezimov a pod.

Konkrétne vybrané ndstroje riadenia zvoleného nakladového druhu vo vztahu ku

komplexite zachytava druha Cast’ nakladovej mapy (obr. €. 13).

Obr. ¢ 13 Nakladova mapa-— nastroje riadenia nakladov komplexity

Faza koncepcie Priprava vyroby Sériova vyroba
Materialové naklady Materialové naklady Materialové naklady
0 Lcc 0 outsourcing 0 vyjednavanie - givebacks
O e-bidding O global sourcing
O vyvojovy workshop s dodavateli
O outsourcing
O produktovy benchmark
O hodnotova analyza, QFD
O platformy
0 moduly
Vyvojové naklady Vyvojové naklady Vyvojové naklady
O virtualni realita
O produktovy benchmark
O hodnotova analyza, QFD
O benefit of experience
0 mzdové naklady - lokalizace
O platformy
0 moduly
Mzdové naklady Mzdové naklady Mzdové naklady
O lokalizacia vyroby O lokalizacia vyroby (LCC) O casové fondy (smeny)
O design vyrobku [ miera automatizacie O miera automatizacie
O ulah¢enie montaze a automatizacia
Niaklady kvality Niéklady kvality Naklady kvality
0 FMEA 0O FMEA O Standardy kvality
O standardy kvality - vyvoj vyrobku

Zdroj: autorka



Okrem uvedenych nakladovych druhov stoji v automobilovom priemysle stale viacedpopr

riadenie procesnych nakladov, nékladov kvalityildadov na Zivotné prostredie. Uvahy nad

dovodmi pre hlbsie sledovanie tychto nakladovych poloziek u vyrobcov automobilov sa

pokusa zachytit’ tabul’ka ¢. 10.

Tabulka €. 10 Dévody riadenia vybranych ndkladovych druhov u yrobcov automobilov

Procesné naklady

Rézne varianty modelov v zavislosti od krajiny a pravne preg
Statov nutia vyrobcov ku kalkulaciam procesnych nakladov.
Priklady:

USA vyzaduju jednotnt vysku naraznika

Novy Zéland: jazda Vavom jazdnom pruhu — kompletna prestavi]
pohybového mechanizmu v aute

Nemecko: predpisy tykajiice sa splodin pii spalovani a moznost

recyklacie automobilu

Ipisy

la

Naklady na zivotné

prostredie

Naéklady na zivotné prostredie sa Casto vycleniujii samostatne s cielom
zdoraznit’ ich vyznam a potrebu ich redukcie (napr. naklady na
energiu, vodu, odstrafovanie odpadu). Vyznam riadenia tychto
nakladov rastie so zostrovanim s&ochov o Zivotnom prostredi a
poziadavkami kladenymi na automobil v suvislosti s ochrang

zivotného prostredia v tej ktorej krajine.

Naklady kvality

Néklady na kvality mozno ucinne znizovat uplatnenim vhodnych

opatreni (priklady tychto opatreni st stcastou nakladovej mapy n

a

obr. ¢. 13).

Zdroj: autorka

Je nutné poznamenat, Ze uvedeny vyber nastrojov riadenia nakladov obsiahnuty

v nakladovej mape nie je zd’aleka vyCerpavajuci. Vybrané néstroje su tie, ktoré majli najvacsi

potencial redukcie priamych néaktad(materialovych, mzdovych atd’.), a ktorych nasadenie,

resp. zdokonalovanie si rastuca komplexita vyzaduje.

3.3.3 Sucasnost’ riadenia komplexity v automobilovom priemysle

Uginné nastroje riadenia nakladov komplexity v automobilovom priemysle by mali

odkryvat” ariesit’ otazky zniZzovania ¢i obmedzovania jednotlivych nékladovych poloziek,
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ktorych zvySovanie je tlacené komplexitou, oddelovat neuzito¢né, neefektivne,
neproduktivne naklady, V tejto &asti bude stru¢ne predstavena zakladna filozofia, na
mysSlienke kteej st zalozené v principe vSetky nastroje riadenia komplexity uplatiiované

dnes v automobilovom priemysle simultanne inZinierstvo. Struéne bude predstavena
myslienka hodnotovej analyzy ako pristupu vyznamne prispievajicemu k obmedzovaniu
komplexity. Nastdne bude samostatna pozornost’ a detailnejSia analyza venovand pristupu,
ktory mozno zastreSit’ pojmom platformovy management, a ktory mozno povazovat’ za jeden

z najvyznamnejSich na poli boj&kemplexitou. Tabulka ¢. 14 zachytava jedno z moznych

Cleneni opatreni zameranych na riadenie komplexity s uvedenim prikladov konkrétnych

nastrojov.

Obr. ¢. 14 MozZnosti riadenia komplexity — opatrenia a nastroje

Organiza¢né opatrenia Konstrukcia:

napr. simultdnne inzinierstvo

Logistika:

znizenie vyrobnej 3irky a vyrobnej hibky,
globalne ziskvanie zdrojov

Riadenie procesov:

nastroje uvedené v ,nakaldovej mape*

Technické opatrenia Normovanie
Typizacia
Platformova stratégia
Moduly

Orientacia na kvalitu a i.

Marketingové opatrenia Podpora predaja vyklenkovych modelov
Segmentécia podla ceny
Orientécia na zivotné prostredie

Orientacia na kvalitu a i.

Zdroj: autorka

% plizsie k tejto problematike pozHLACINpVA, P. Cost reduction by means of elimination of
unproductive activitiesBratislava : EKONOM, 2004. ISBN 82518824
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3.3.3.1Simultanne inzinierstvo

Velmi vhodnym pre zvladnutie komplexity sa javi zavedenie myslienky simultdnneho
inzinierstva (Simultancous Engineering), ktord mozno uplatnit’ v celom hodnototvornom
procese (s najvyssim efektom vSak vo faze vyvoja). Realizacia simultdnneho inzinierstva sa
uskuto¢iuje zohladnenim troch aspektov®®:

O subeznost — subezné uskuto¢iovanie procesov, ktoré na sebe nezavisia,

o Standardizacia— systematicky proces vyberu, zjednocovanigednej stabilizacie
jednotlivych  variant, postupov, vstupov aich kombinacii a%od.
PredovSetkym sa tu ma na mysli techniSkakturalna Standardizacia
(uplatiiovanie modulov). Cielom S$tandardizacie je znizenie rozmanitosti
anahodilosti v riadenom proce¥e. Opatrenia a &nnosti  komplexnej
Standardizéacie by mali viest’ k tomu, aby zakladné Cinitele vyrobného procesu
i vSetky Cinnosti vznikajuce vo vyrobnom procese boli obmedzené na téelnu
mieru. V slvislosti groblematikou riadenia komplexity sa javi ucelné

venovat’ pozornost’ najma:

- Standardizéacii vecnych vstupnych prvkov vyrobného procesu, ktora
predstavuje prioritne vytvorenie materidlového Standardu (d’alej sa
uvazuje iSvytvorenim Standardu strojov, zariadeni a néstrojov).
Podstatou materidlového Standardu je ucelny vyber pouzivanych
materialov, aeda zuzenie Sirokej ponuky, ¢oho pozitivnym prinosom
je predovSetkym zniZzenie nakladov na nakup materidlu, moznost
vytvarania stabilnycltkooperaénych vztahov s dodavatel'mi, moznost’
ziskania Uspor zrozsahu, racionalizacia logistickych operacii
aznizovanie ndkladov na ne tym, ze su vyuzivané vhodné prostriedky

dopravy, skladovania, delenia materialov a pod.

- Standardizécii vystupnych prvkov vyrobného procesu, ktora

zahina Standardiz&citinalnych vyrobkov na zaklade dedi¢nosti

% BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikaviiinchen : Verlag C. H. Beck, 1997.
ISBN 3 8006 2020 0

8" TOMEK, G. VAVROVA, V. Rizeni vyroby. 2. rozsitené a doplnéné vydani. Praha : Grada
Publishing, 2000. ISBN 8@1699551

88 podra vyskumov spolonosti McKinsey koncept §tandardizacie generuje Gispory v rozsahu 3- 10 %
celkovych nakladov na jednotlivésti vyrobku, pri¢om uspory pri vyvoji vyrobku sa pohybujt

v rozmedzi 3-5 %, vo vyrobe 5 8 % a 8- 10 % v materiali.
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konStrukcii, typizacie, unifikdcie a normalizdcie a stavebnicového
rieSenia.
Zvlastnym smerom Standardizacie, ktory sucCasne vyznamne prispieva
k rieSeniu rozporov medzpoziadavkami marketingu a vyroby, je stavebnicovost
(napr. vyrobného procesu), ktora umozinuje pruzne reagovat’ ako v oblasti vlastnych
konstrukénych rieSeni vyrobkov, tak iV pripade metdd prace, technologickych
postupov, pouzitych materidlov, strojov a pod. Ide aieSenie, ktoré umoziuje
rozmanité kombinacie vSetkych prvkov Standardizacie (od vstupnych po vystupné)
tak, aby sa vysledny produkt priblizoval prianiam trhu, poziadavkdm zékaznika.
Stavebnicovy pristup vychadza z principu nasadzovania rozeialmti na zakladna
kostru vyrobku pocas jednotlivych vyrobnych stupiiov. Z hl'adiska podniku tak
prinaSa vyznamny posun Vv zvySovani produktivity a tymmi¥ovani nakladov na
vyrobu.

o integracia— participacia roznych funkénych oblasti na procese vzniku vyrobku.

3.3.3.2Hodnotova analyza

Velké uplatnenie v oblasti riadenia komplexity nachadza hodnotova an&lyza
Jednou Ziloh hodnotovej analyzy, ako pristupu vyuzivaného pri optimalizacii komplexnych
systémov, je identifikacia oblasti, ktoré je mozné racionalizovat. Zakladnou otazkou tohto
pristupu vyuziteIného k redukcii nékladov je otazka, ktoré funkcie (hlavné, vedlajSie
aostatné) produkt skuto¢ne plni avakej miere su pre spotrebitela dolezité. Nakladové
aspory vyplyvaju aylucenia nepotrebnych funkcii a lep3a predajnost’ zavisi od zapojenia
tych dodatocnych funkcii produktu, ktoré spotrebitel’ oznaci za dolezité. Hodnotova analyza
nachadza uplatnenie pri rieSeni d’alSieho smerovania podniku a v zavislosti od neho ju mozno
d'alej $pecifikovat’.”

Vo faze vzniku witého objektu (produktu) mozno hodnotovl analyzu vyuzit' pri

riadeni komplexity vyvolanej poziadavkami na funk¢nost’ vyrobku. Mnohé vyrobky su ¢asto

funkéne pre- alebo poddimenzované, teda nezohladnuju v spravnej miere poziadavky

%9 Hodnotova analyza bola vyvinuta koncom 40. rokov minulého storo¢ia v Amerike (General Electric, L. D.
Miles), blizsie pozri napr. BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikdvinchen : Verlag C. H.
Beck, 1997. ISBN 3 8006 2020 0 alebo LANG,Késtenrechnung in Theorie und Praxaha :
Oeconomica, 2004. ISBN 84507153

0y anglosaskej literatdre sa rozliSuje Value Anialy8Vertverbesserung), Value Innovation (Werterneog),
Value Engineering (Wertgestaltung), Value Contngll{Wertrealisierung).
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zékaznika. Predimenzovafifnkcionalita vyrobku sposobuje ¢asto naro¢nu stavbu produktu
azvySuje tak komplexitu gou spojent. Impulzy k stavbe produktu vo forme poziadaviek
zakaznikov su prijimané najcastejSie z oddelenia distribucie a marketingu. Problematickym
sa vSak stava pitead ,reCi zakaznika“ do ,,reCi techniky a procesov®. Zatial' o pévodna
oblast’ vyuzitia hodnotovej analyzy sa obmedzovala iba na hmotné objekty, pouziva sa dnes
i na optimalizaciu vyrobnych procesov alebo na znizenie rezijnych nakladov v podniku

(vacsinou podporou spracovania dat v podniku).

3.3.3.3Platformovy management

Stcasna prax jednotlivych vyrobcov automobilov poukazuje na existenciu procesne
orientovanej stratégie, ktora je uplatiiovand vSetkymi svetovymi automobilkami — tzv.
platformového managementu/gdtainove;j stratégie. Tento pristup sa javi ako vel'mi G¢inny

v boji proti zvySujucej sa komplexite a jej negativnym nasledkom.

Platformovy management mozno povazovat' za jeden z najefektivnejSich pristupov
k zvladnutiu, resp. znizeniu komplexity produktov i procesov v automobilovom priemysle (i
za jeho hranicami}. Tento pristup je zaloZeny na myslienke $tandardizacie a vyuzivani tzv.
platforiem (predovSetkym sa maju na mysli produktové platformy). Nepochybrmdou
platformovej stratégie je, Ze zohl'adniuje oba Cinitele rastu efektivnosti — rast uzitku (uréeného
napr. trhovou potrebou Specifického auta pre jednotlivé trhové segmestyghsiae
umoziuje optimalizaciu ndkladov, ktoré takato ustretovost’ voc¢i poziadavkdm trhu vyvoléava.

Podstatou platformovaeijtratégie/platformového managementu je vyuzivanie skupiny
rovnakych dielov wozdielnych modeloch automobilov. Uplatiiovanie platformove;j stratégie
predstavuje pre vyrobcov automobilov obrovsky potencial pre redukciu materidlovych
nakladov, ktoré tvoria paeehtni cast nakladov na vyrobu automobilu. Okrem tejto
nakladovej vyhody umoznuje platformovy management vyrobcovi automobilov ziskat
rozdielne modely vamci produktovej rodiny ovel'a jednoduchsie ako bez jeho pouzitia, a to
roz$irenim, prip. zazenim zékladného modelu automobilu, ¢o znamend, Ze je mozné rychle
zaviest’ nasledovnikov produktovej rodiny. Je to zalozené na logike, ze vyvinut produkt

zalozeny na existujucej technolégii, je jednoduchsie, ako vyvijat’ technologiu od zaciatku.

"1V automobilovom priemysle dosiahli firmy po zavedkaificeptu platforiem rast trhového podielu o cda 5,
% rocne, zatial’ ¢o podniky koncentrované na jediny model stratili medzirocne 2,1 %. (Harvard Business
Manager 4/1999)
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Podstatny predpoklad uUspechu platformovej stratégie u vyrobcov automobilov je
zachovanie jedinecnosti znaciek. To je mozné dosiahnut' prostrednictvom produktove;,
regionalnej alebo cenovej diferenciacie alebo prostrednictvom tzvurgdaming”, teda
spravneho nacasovania uvadzania roznych noviniek viazucich sa k produktu.

Za primarne ciele acakavany uzitok uplatiiovania platformovej stratégie mozno teda
u vyrobcov automobilov povazovat predovsetkym:

a zvySenie poc¢tu ponukanych variant,

0 dosiahnutie konkuren¢nych cien prostrednictvom redukcie nakladov.

Volkswagen Group je pravdepodobne spolocnostou, ktord je v tomto vyvoji najdalej:
od r. 1993 znizZila pocet zakladnych platforiem zo 16 na 4. Tieto Styri platformy su zakladom
pre 39 rozdielnych modelov. Platforma A je zakladnou platformou Volkswagema:dita
v automobiloch VW Golf, Beetle, Skoda Octavia, VW Bora, Audi TT a Audi A3. Aleal prik
je Vtabulke ¢. 11 uvedeny prehlad platforiem vyuzivanych v ramci koncernu Volkswagen
v roku 2004 .
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TabulPka €. 11 PrehPad platforiem vyuZivanych v ramci koncernu Volkswagen
Trieda Platforma Model Znacka

A00 bez platformy
Fox Volkswagen
Polo Volkswagen
Polo RDW Volkswagen
A0 PQ24 Polo China Volkswagen
Polo VWSAM Volkswagen
Ibiza/Cordoba Seat
Fabia Skoda
New Beetle Volkswagen
New Beetle RSI Volkswagen
Golf/Bora Volkswagen
Golf VWSAM Volkswagen
PQ34 Jetta/Bora VWMEX |Volkswagen
(1. gen.) Octavia Skoda
Toledo/Leon Seat
A A3 Brasilien Audi
A3 Audi
TT Roadster Audi
Golf Volkswagen
Golf MPV Volkswagen
PQ35 Jetta/Bora Volkswagen
(2. gen.) Octavia Skoda
MPV/Toledo Seat
A3 NF Audi
PL45 Passat _ Volkswagen
(1. gen.) Passat China Volkswagen
A4 Audi
B A4 Audi
(ZPI;?] ) A4 (GPA) Audi
' ' A4 China Audi
A4 Sportback Audi
C bez platformy
D bez platformy
E PL71 [Touareg [Volkswagen

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, G. Diplomarbeit. Coburg : University of appliedrsms, 2004

Kedze ustrednym pojmom platformovej stratégie je pojem platforma, bude
predmetom zaujmu nkglujucej Casti ozrejmenie toho, ¢o sa za tymto pojmom skryva

apriblizenie vyhod i problematickych momentov v suvislosti s hasadenim tohto nastroja.

3.3.3.3.1Pojem a podstata platformy

Vyuzivanie platforiem v automobilovom priemysle, na ktorom je zaloZena

platformova stratégia, je stale viac uplatiovanym nastrojom k zvladnutiu, resp. zniZeniu
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komplexity —vyrobkov grocesov. Platformu moZzno povazovat za prakticka

aplikaciu/konkrétny nastroj myslienky unifikacie a Standardizacie.

Platformy vich najvSeobecnejSom chapani predstavuju intelektualne @imater
prvky zdielané v rdmci produktovej skupid§. Platforma je teda kombinaciou délezitych
faktorov, ktori ma uréita skupina vyrobkov spolo¢nt. V takomto Sirokom vymedzeni pojmu
mozno za platformu povazovat nielen produktové platformy (uzSie vnimanie pojmu
platforma), ktoré znamenaji zdiel'anie urcitych komponentov, ale i procesy (napr. vyrobny
proces, dodavatel'sko-odberatel'ski retaz), know-how (odborné znalosti suvisiace napr.
skonstrukciou, aplikaciou techniky, skuSobné postugyods) ¢i vztahy medzi Tud’mi.

U vyrobcov automobilov ide predovSetkym o produktové platformy.
Pri pochopeni podstaty platformy sa mozno inSpirovat’ v prirodnom vzore, ktory

zachytava obr. €. 15.

Obr. ¢. 15 Platforma— prirodny vzor

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, G. Diplomarbeit. Coburg : University of appliedrsms, 2004

Ina definicia produktovych platforiem ich chape ako subsystémy zdielané v ramci
produktovej rodiny (v podmienkach automobilového priemyslu medzi jednotlivymi
modelmi)”.

Produktova platforma #rSom ponati predstavuje ,relativne velku skupinu
komponentov produktu, ktoré su fyzicky spojené ako stabilnd montazna podskupina, ktora je

spolo¢na rozdielnym modelom*.”

2 ROBERTSON, D. ULRICH, KProduktplattformen: Was sie leisten, was sie edondHamburg :
Harward Business manager, 04/1999. ISSN 6€33#X

*MEYER, U. H., LEHNERD, A. P.The power of product platformNew York : The free press,
1997
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Platforma predstavuje takjednotku, ktora nema mat’ vplyv na vonkaj$i plast
produktu. Platforma sa skladaréznych funkénych skupin, napr. elektrorozvody, batérie,
generator, stieraCe, klimatizacia, bezpeCnostny systém, motor, chladi¢, spojka, riadiaci
systém, brzdy a po@. Platforma sa kompletuje prostrednictvom nasadenia tzv. ,klobika*
avedie tak krozdielnym, Specifickym modelom (obr. ¢. 16). Klobuk obsahuje teda tie Casti
vozidla, ktoré zékaznik vidi a vnima.hFadiska poc¢tu dielov v jednej modelovej rade
predstavuje ca. 60 %asti platforma a 40 % klobuk (plast), pricom podiel ¢asti klobuka je

zavisly od podtu modelov a rozsahu vybawy.

" MEYER, U. H., LEHNERD, A. P.The power of product platformslew York : The free press,
1997

'S definicia podla VW (blizsie pozri KNAUER, K., SEEHAFER, G. Diplomarbeit. Coburg : University
of applied sciences, 2004, s. 116

®HOCH, Ch. Produktund Modulstrategie im Volkswage¢onzern. Wolfsburg : Volkswagen AG,
Forschung u. Entwicklung, 2000. LBN 0000915178
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Obr. €. 16 Model automobilu = platforma + ,klobuk"
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Formalne mozno platformu zapisat’ tak, ako zachytava obr. ¢. 17:

Obr. & 17 Casti platformy

Platforma = "P" casti + "S" Casti

"P" gast (100 %) "P" gast (varianta platformy)

Znackovo neutralna varianta B} o x
Upravena/zmenena "P" Cast

Vyuzitelné na jednom mieste "P" Casti zavisla na mieste prisposobena a diferencovana
bez konétrukénych zmien, pouZzitia vzhladom ku "klobtku"
(napr. sedadia) (napr. ag;z%ity)— motor, (napr. volant)

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

Automobilbbva platforma predstavuje skupinu zdielanych komponentov spolo¢nu
urCitému poctu rozdielnych automobilov’’. Takto vymedzena platforma ma tuzky vztah
k architektire produktu. Povodne predstavovala platforma doslovne zdielanti konStrukcia
(kostru) z predtym navrhnutého vozidla. Dnes sajtls zakladnej kostre prirad'uja d’alSie
prvky, ktoré su spolo¢né urcitej skupine modelov, a stavaju sa tak sucast’ou platformy.

Prva genericka platforma pre zdiel'anie medzi ur€itym poctom vozidiel bola Ford Fox
platforma zo 70.dkov 20. storo¢ia. V 80. rokoch niesli vSetky &ozidla Chryslera znak ,K*
pre indikaciu ich zdielanej platformy. V sucasnosti je zdielanie platforiem medzi
jednotlivymi automobilmi ovela menej postrehnutelné (napr. automobily Audi TT i
Volkswagen Golf zdilaji vel'a mechanickych komponentov (platforma A Volkswagenu),
ale vyzeraju uplne odliSne. V koncerne VW sa platformova stratégimhayod roku 1992.

Samostatna platforma vyzaduje zapojenie ca. 3000 cCasti. Zavedenie platformovej stratégie

""http://www.wikipedia.org
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viedlo k redikcii poctu jednotlivych dielov tzv. A-triedy (trieda Golf) na Stvrtinu. Pocet Casti
celkového produktu zavisi samozrejme od komplexity konkrétneho produktu.

Pre zaujimavost je doplnena kratka ilustracia oznacovania platforiem. Oznacovanie
platforiem je Spcifické u jednotlivych vyrobcov automobilov. Prikladom oznacenia platformy

“«“

moze byt napr. platforma Volkswagenu s oznacenim PQ 34 golfovej triedy. ,,P“ v uvedenej
skratke znamend platforma a “Q° ozmacuje priecne (nem. quer) uloZeny motor —
alternativneje mozné oznacovat' ,,L* v pripade pozdiZne (nem. lings-) uloZeného motora.
Cislica ,,3“ v oznaceni platformy predstavuje triedu vozidla a, 4 oznacuje generdciu

produktu.

3.3.3.3.2Vyhody platforiem

Produktové platformy ziskali saale ziskavaju na vyzname vd’aka vyhodam, ktoré
prinasaju. Vprvom rade moze ich efekt. ,navrhni raz, vyuzi viackrat potencialne znizit
vyvojové naklady jednotlivych produktovych variant. Vys§i stupein vyuzitia platforiem
stcasne posmeluje firmy do vacsich investicii ¢asu a Usilia prave vo faze navrhu a vyvoja
produktu, ¢oho dosledkom je lepSia produktové architektura (pojem produktovej architektiry
bude vysvetleny v tejto kapitole,ddsti venovanej planovaniu platforiem), uzsia integracia
komponentov aizsie variabilné naklady. V automobilovom priemysle dosiahli firmy po
zavedeni konceptu platforiem rast trhového podielu o cca 5,1 % rocne, zatial' ¢o podniky

koncentrované na jediny model stratili medziroéne 2,1 %’®,

Medzi potencialne benefity vyuzitia produktovych platforiem sa najcastejSie zarad’uju
nizsie vyvojové a vyrobné naklady, skrateny vyvojovy Cas, zniZzena komplexita systému,

lepsia znalost’ o priebehu procesulapsia schopnost’ modernizacie produktu.”

HIbsia pozornost’ venovand skimaniu produktovych platforiem ako vyznamného
nastroja riadenia komplexity viedla autorku k identifikovaniu nasledovnych vyhod jeor

mozné ziskat’ pri nasadeni tohto néstroja:

8 Harward Business Manager, ¢. 4/1999
"9 pozri napr. MEYER, U. H., LEHNERD, A. PThe power of product platformiew York : The free
press, 1997
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o Synergické efekty a Uspory z rozsahu napriek tomu, ze jednotlivé prvky/diely sa
pri zacleneni do platformy stavaji z dovodu vacnasobného vyuzitia a poziadaviek na
nich kladenych komplexnejSie, vedu k synergickym efektom a Usporam z rozsahu.
Jednotlivy diel sa pri zaradeni do platformy sice stava drah$i, ale pocet Casti
v automobile podstatne ovplyvni vyvojové, investicné, materidlové naklady a naklady
nabehu a kvalitu jednotlivych produktov. Uspory z rozsahu sa prejavtigkolkych
rovinach:

- mnozstevné zl'avy — moznost obstaravania vstupov pri vyhodnych
cenovych ainych obchodnych podmienoé6zodu odberu velkych
mnozstiev

- zniZenie vyrobnych nakladov z dévodu produkcie Standardizovanych
komponentov vo vel'kych mnozstvach

- pokles investicnych ndkladov - stroje, pristroje, vybavenie a ¢as na
ich obstaranie sa rozklada na véc¢sie vyrobené mnozstvo

- zniZenie fixnych nakladov vyvoja jednotlivych produktovych variant
(modelov) akracovanie ¢asu vyvoja — filozofia platformovej
stratégie ,,navrhni raz, pouzi viackrat* umoznuje vyrazne redukovat’
podiel ndkladov na vyskum a vyvoj na jeden vyrobok. Diely a
procesy vyvinuté pre jeden modebmo vyuzit' i na iné. Stcasne sa
tak skracuje doba vyvoja jednotlivych modelov so vSetkymi
pozitivnymi efektmi, ktoré su tymto trendom spojené (napr. nizsia
rézia vo forme miezd vyvojovych pracovnikov a vC€asné uvedenie
nového modelu na trh, ktoré umoznuje rychlejSie inkasovanie trzieb
apod.)

- spolupraca na celosvetovej urovni naprie¢ jednotlivymi znackami
amodelami prostrednictvom vyuZivania skasenosti vedie k zvySeniu
kvality produktov (efekt skisenostnej krivky)m@znosti vymeny
azdielania jednotlivych dielov celosvetovo

O ZniZenie komplexity systému - celkové zjednodusenie ¢innosti ndkupného oddelenia
alogistiky, znizenie po¢tu evidovanych a riadenych poloziek a dielov, ktoré sa odrazi
v poklese nakladov na skladovanie a optimalizicii materialového sortimentu,

prehibenie spoluprace s vybranymi dodavatelmi. Redukciou toku materialu dochadza
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k odl'ah¢eniu logistickych procesov v podniku napr. tym, ze prislusné Casti a zostavy
jednotlivych modelov sa dodavajia@nakych stanovist.
o PribliZzenie sa poziadavkam trhu — platformova stratégia v kombinacii s filozofiou

80 (. stanovit vyrabajucich flexibilne vramci jednej alebo

,,otaCavého kruhu
viacerych platforiem) umoziiuje reagovat pruzne na vykyvy v mnoZstvach
odoberanych trhom. Sucasne ispominané skratenieyvojového ¢asu umoziuje

rychlejsie reakcie na trhové poziadavky.

3.3.3.3.3Nevyhody platforiem

Napriek zjavnym vyhodam v suvislostivguzivanim konceptu platforiem hrozi
podnikom vyrobcom uvazujucim o ich nasadeni potencialny problém - zvySovanim
unifikacie (3andardizacie) sa znizuje rozdielnost a vzajomna odlisnost’ jednotlivych
vyrobkov. Zakaznici vSak pozaduju jedinecné a originalne vyrobky, preto stoja manazéri a
vyvojové oddelenia podniku pred nelahkou ulohou — zvladnut v sprévnej proporcii
unifikaciu a vyzivanie vyrobkovych platforiem s cielom znizit' naklady a sucasne zachovat’
diferenciaciu vyrobkov v zaujme zvySenia hodnoty a atraktivity pre zakaZraka.ad’alsie

potencialne rizika nasadenia platforiem s uvedené nizsie:

o Riziko nizkej diferenciacie modelov- riziko, Zze do platformy budi zahrnuté i tie
Casti, ktoré zakaznik vnima, a teda sU pre rozhodovanie o vybere konkrétneho modelu
dolezité. Produktové platformy tak vedu k unifikacii aznizovaniu diferenciacie
modelov (nizkej vzajomnej odliSnosti). Problém nizkej diferenciacie rwedel
nachadza svoj obraz v dvoch podobach:

- naro¢nost’ vyjasnenia otazky, ¢o je vhodné nasadit’ ako platformu —
riziko pod alebo predimenzovania platformy. pvipade, Ze do
platformy budu zaradené itie prvky, pri ktohygakaznik ocakava
rozdielnost’ a jedine¢nost’, povedie to k strate tohto zakaznika, a teda
strate trzieb. Naopak poddimenzovanie platformy, teda nezaradenie
niektorych Casti, ktoré zédkaznika pri jeho rozhodovani neovplyviiuju,
vedie k strate nakladov, kton@ohli byt uSetrené Standardizaciou

vybranych prvkov ¢i dielov. Napitie medzi diferenciaciou

80 vyro¢na sprava Volkswagen Group 1998, s. 46
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aStandardizaciou vznikd i medzi jednotlivymi oddeleniami, ktoré
maju rozdielne poziadavky na vysledni podobu modelu (marketing

VS. VYVOj), preto je potrebné tietesulady vzajomne zl'ad’ovat’,
kanibaliza¢ny efekt — zvySovanie podielu predaja jedného modelu
(lacnejSieho) na ukor iného modelu (drahSieho) vyvinutého na tej
istej platforme. Zakaznici vnimajic podobnost’ ¢i identitu
jednotlivych modelov v,délezitych prvkoch® siahnu po lacnejSom
modeli, ¢o povedie k poklesu moznych dosiahnutelnych trzieb.
Sucasne dochadza k zbytocnému vzniku nakladov vynaloZenych na
vyrobu a propagaciu modelov, ktorého predajny objem poklesne.
Riziko kanibaliza¢ného efektu sa teda potencialne prejavi wom, Ze
povedie kzvySeniu poétu predanych lacnejSich modelov na tkor
drahSich modelov postavenych na tej istej platforme, t.j. dbéjde
Z znizeniu dosiahnutelnych trzieb. Kanibaliza¢ny efekt sa nemusi
prejavit’ v pripade vhodne nadefinovanej platformy, a teda uspeSne
uplatnenej platformovej stratégie. Autorka sa pokusila u vybraného
vyrobcu automobilu tento efekt podrobit vyskumu. V ¢asovom
horizonte 10 rokov boli analyzované tri triedy automobilov
Skoda a Volkswagen) vramci koncernu Volkswagen Group.
Vychodiskom overenia tohto efektu bola kvantifikdcia poctu
predanych automobilov v jednotlivych triedach postavenych na
rovnakej platforme vramci prislusnej triedy aich priemernej
predajnej ceny. Porovnanim indexu rastu celkového poctu takto
vymedzenych automobilov v poslednom a prvom roku skimaného
obdobia andexu rastu trzieb v tychto rokoch mozno vyvodit’ urcité
zavery vo vztahu ku kanibalizacnému efektu. Ako dokumentuje
tabuka ¢. 12, v hodnote indexu sa neprejaviliziadnej z uvedenych
tried vyrazné rozdiely, Zoho mozno usudzovat’, Ze kanibalizaény
efekt sa vtomto pripade neprejavil. Poukazuje to na vhodne
definovanu platformu @&spesne uplatiiovant platformova stratégiu.
Podrobné vysledky toho vyskumu su zhrnut@bul’ke ¢. P2, ktora

je sucast’'ou prilohy.
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platforiem — zhrnutie vysledkov
Index trzieb Index poc¢tu modelov

Tabul’ka ¢. 12 Kanibaliza¢ny efekt

UliEeE 2004/1995 2004/1995
Najniz8ia 1,55 1,56
NizSia stredna 2,10 2,00
Stredna 1,45 1,45

Zdroj: autorka na zaklade vysledkov dielicieho vyskumu

o Casova naro¢nost’ aobtiaznost’ dodatoénych zmien a modifikacie platformy —
Gasova naroénost’ sa prejavuje v potrebe zdihavého a komplikovaného vyjednavania
0 zmenach dodatoéného testovania modifikacii uskutoénenych na platforme, ¢o nie
je iba Casovo, ale i finanéne naro¢né. Finan¢na naro¢nost’ sa prejavuje i v nakladoch
vynaloZenych na naslednt upravu sériového naradia dimenzovanych na vyrobu vo
vel'kych mnozstvach.

0 Integracéné problémy pri vyvoji produktovych platforiem, U ktorych je uvazované
vyuzitie nad rdmec jednej znacky automobilu. Prikladom takéhoto integracného
problému moze byt napr. rozdielna technickd Specifikdcia (rozdielna definicia
platformy), ktor4 vedie ku komplikaciamintegratnom procese. Podnikové rozdiely
v koncepte produktovej platformy vyzaduju Specifické rozdiely v montovanych

dieloch, strukture dodavatel'ov, organizacie a postupu vyroby.

Tabul’ka €. 13 Vyhody a nevyhody platforiem

PLATFORMY
Nevyhody
Synergické efekty a Uspory z rozsahu Riziko nizkej diferenciacie produktov
- mnozstevné zlavy - naroc¢nost nadefinovania platformy
- redukcia vyrobnych nakladov - riziko kanibalizaéného efektu

- redukcia investi€énych nakladov
- redukcia fixnych nakladov vyvoja
- skratenie ¢asu vyvoja

Znizenie komplexity systému Casova a finanéna naroénost’
- optimalizacia materidlového sortimentu  dodatoénych zmien na platforme
- prehlbenie spoluprace s dodavatelmi

Priblizenie sa poziadavkam trhu Integra€né problémy pri vyvoji
platformy nad ramec jednej znacky

Zdroj: autorka

Horeuvedena tabulka ¢. 13 zhriiuje vyhody a nevyhody produktovych platforiem

identifikované autorkou.
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3.3.3.3.4Planovanie platforiem

Zmyslom pléanovania platforiem, ako bolo naznacené vyssie, je njst’ rovnovahu medzi
podobnost’'ou a rozdielnost'ou vyvijaného modelu a urc¢it’ prvky, ktoré je vhodné zaradit’ ako
platformovy zaklad. Planovaci prodesmal respektovat’ nasledovné uvahy:

1. Zikaznici oceriuju réznorodost’. Viac ako to, Zolkych zhodnych Casti sa
produkty jednej vyrobkovej skupiny skladaju, ich zaujima, ¢i podnik ponuka
produkt, ktory uspokojuje ich poziadavky. Rozdielne poziadavky rozdielnych
trhovych segmentov uspokojuju rozdielne produkty. Pre lepSie pochopenie
tejto otazky budu zavedené dva pojmy: rozhodujuci rozliSovaci znak a blok.

Pojmomrozhodujuci rozliSovaci znaldalej RRZ) mozno pomenovat’ tu
vlastnost” vyrobku, ktoru zakaznik povazuje za zdsadnl pre rozliSenie dvoch
druhov produktu. Dva vyrobky sa teda odliSuja vtedy, ked” sa hodnoty ich
RRZ od seba podstatne odchyl'uji. Prikladom méze byt napr. hladina zvuku
Vinteriéri vozidla. Zdékaznici oc€akévaju rozdielnu hlu¢nost motora pri
roznych typoch aut: zreteny zvuk motora pri $portovych vozidlach a iba akési
Sepkanie motora v pripade luxusnych limuzin.

Pojemblok bude oznacovat’ najdodlezitejSie fyzické Casti produktu. Urcita
produktova skupina vykazuje vysoku mieru unifikacie vtedyl, ¢ zostavena
Z mnohych rovnakych blokov. Mnoh¢ automobilové podniky povazuju za blok
napr. motor, ktory moze byt’ pri r6znych automobiloch rovnaky.

Hoci RRZ a bloky spolu savisia (napr. hladina zvuku, ktora predstavuje
RRZ je ovplyvihovana izoléaciou, ktora predstavuje blok), odrdzaju napriek
tomu dva Uplne odlisné pohlady na vyrobok. RRZ udavaju mieru rozdielnosti
vnimani externym zékaznikom, bloky naopak odrdzaji mieru jednotnosti
V internom pohl'ade podniku.

2. Vo faze planovania vyrobku (konkrétneho modelu) vznika napatie medzi
diferenciaciou gjednotnost’ou. Predpokladajme dva produkty:pvipade, Ze
sa skladaju zo 100 % rovnakych casti, su jednotné, ale nevykazuji ziadnu
rozdielnost’. Logicky, ak oba produkty neobsahujt Ziadne rovnaké Casti, nie su
jednotre, ale uplne rozdielne. Prikladom moze byt napr. pristrojova doska
dvoch roéznych modelov aut, ktora sa da podl'a uvazenia a poc¢tu pouzitych
rovnakych cCasti zostrojit’ podobne ¢i rozdielne. Vyrobca méze pouzit’ rovnaké

Zasti (proby, upevnenia), ktoré rozdielnost’ prakticky neobmedzia. Cim viac
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viditeInych rovnakych cCasti sa pouzije (napr. meradld, audiosystémy), tym
viac sa obe pristrojové dosky budi podobat. Tymto vztahom trade-off su
konfrontovani konStruktéri pri kazdej tvorbe produktu. Tato situaciu

znazoriuje obr. €. 18.

Obr. ¢. 18 Rozhodovanie o diferenciécii a jednotnosti

1 Scenar D:
Produkty sa malo \
odli$uja a maju b
mnohé spolo¢né '
casti

1

1

: Scenar A

| Produkty st velmi
| odiisné a maju iba
1

]

]

1

1

1

)

malo rovnakych ¢asti Architektura 3

Architektura

rozdielnost’ (subj.hodnotenit

Scenar B:
Produkty su velmi
N rozdielne, ale maju vela
o rovnakych &asti

%-ny podiel rovnakych &asti 100%

Zdroj: WILDEMANN, H. Komplexitat: Vermeiden oder beherrschen lernelamburg : Harvard
Business manager, 06/1999. ISSN 0:B35X

3. Architektara produktu udava vzajomnu véazbu medzi diferenciaciou a

jednotnost’ou. Na obr. ¢. 18 krivka architektiura 2 tak poukazuje na to, ze uz

pri nepatrnych snahach o jednotnost’ méze prist' k vel'kej strate diferenciacie
(scenar C). Moze sa vsak stat’, ze i dva produkty bez rovnakych Casti nie st
vnimané ako rozdielne. V idealnom pripade napomaha architektira produktu
rieSeniu, pri ktorom sa dosiahne relativne vysoky podiel jednotnych Casti bez

toho, aby sa musela prili§ obmedzit" diferenciacia. V tomto pripade klesa
miera diferencidei iba velmi pomaly, pricom produkty sa stavaja

unifikovanejSie. Tato situaciu zachytava Architektira 3 a scenar D.

Je nutné poznamenat’, Ze okrem architektary produktu je potrebné vziat’ pri planovani
platforiem do Gvahy i architektdru vyroby, ktord ud&@iku vyrobitelnych produktov. Ak
maju byt napr. rozdielne modely novej automobilovej platformy montované a lakované na tej
istej vyrobnej linke, urCuje jej konStrukcia spektrum moznych vySok a Sirok, pripustné

velkosti roznych systémov vo vozidlach (napr. velkost’ palubnych dosiek, sedadiel a pod.).
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Téato vyrobna architektura nie je sice pevne zadand, ale kazda jej zmena moéze byt vel'mi

nakladné.

Okrem platformovej stratégie je mozné stretnit’ sa v praxi vyrobcov automobilov
i sinak oznaCovanymi procesnymi stratégiami vychadzajacimi z principu Standardizacie,

ktoré su svojou podstatou vel'mi blizke platformovej stratégii:

MoCar princip (DaimlerChrysler) tento princip je zalozeny na skutocnosti, ze
rozdielnou kombinaciou jednotlivych modulov v ramci jedmeé¢dy automobilov moze
vzniknut’ ndkladovo efektivne niekol’ko variant automobilov.

Stavebnicovy koncept (Ford)tento koncept je zaloZzeny na modularite a obmienani.
Medzi stabilné Casti patria predovSetkym podvozok, predna a zadnd naprava a medzi
variantné prvky patri napr. variantny rozchod kolies, $iridizla a pod. Tento koncept

umoziuje I'ahku realizaciu roznych variant karosérie a flexibilny proces montaze.

3.3.3.3.5R0zhodovanie o (ne)nasadeni platformy

O vyhodéach a nevyhodach produktovych platforiem saeiune literatira venujuca
sa tejto problematike pomerne Casto. Samotnému aspektu vhodnosti nasadenia platformy
viak bola venovana iba zanedbatelna pozornost™..

Autorka sa na tomto mieste poktsa formulovat’ zdkladny model vyhodnosti nasadenia
platformy pri vyvoji a vyrobe produktov (napr. novych modelov automobilov) v porovnani
sich nezavislym vyvojom. Tento model pritom vychadza z nasledovnych predpokladov:

Podnik sa rozhoduje o vyrobe dvoch rozdielnych modelov automobilov — o modeli 1
amodeli 2. Pri rieéni zakladnej otazky ako odpovedat’ na tuto diverzitu ma podnik
nasledujice moznosti: a) predstavit dva rozdielne modely, ktoré vSak budi zaloZzené na
rovnakej platforme, b) predstavit dva rozdielne modely vyvijané nezavisle na sebe, c)
predstavit jeden model (kedze je zmyslom tejto Casti snaha o vyjadrenie vhodnosti

nasadenia, resp. nenasadenia platformy pri vyvoji produktov nebude tejto moznosti venovana

pozornost).

8L vid’ napr. KRISHNAN, V GUPTA, S.Appropriateness and Impact of PlatfoBased Product
DevelopmentManagement Science. Vol. 47, No. 1, January, 2001
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Nech ¢ (0z) oznacuje objem vyroby modelu 1 (modelu 2). Naklady na vyrobu
kazdého z modelor mozno rozdelit’ na Cast’, ktora predstavuje naklady na vyrobu Casti auta,
ktoré si integrované do platformyPx(x.,") acast, ktora predstavuje niklady na vyrobu
,neplatformovych® ¢asti prislusného modelu x1™ (xo"°). V pripade, Ze sa firma nerozhodne
zaviest' platformu abude realizovat vyrobu oboch modelov nezavisle, bude zavedené
oznacenie X3 (X2) pre vyjadrenie celkovych nakladov vyroby modelu 1 (modelu 2).

Vzhladom k zékladnej mysSlienke o vyhodnosti, prip. nevyhodnosti nasadenia

platformy pri vyrobe dwch modelov mozno formulovat’ nasledovnu nerovnicu:

G (X" + X)) + ¥ (X TX™) < Xy 4G +Xo

Vyssie uvedeny vztah vyjadruje skutocnost, Ze nasadenie platformy je vyhodné
Vv pripade, ze celkové nédklady zavedenia platformy pri vyrobe oboch modelov buda nizsie
ako celkové naklady vyroby oboch modelov pri jej nezavedeni. Suc¢asne mozno konstatovat’,
Ze nasadenie platformy bude vyhodné v pripade, Ze realizované ispory z rozsahu pri vyrobe
oboch modelov zalozenych na platforme budu vyssSie ako néklady na zavedenie spolo¢ne;j

platformy.

3.3.4 Buducnost’ riadenia komplexity v automobilovom priemysle — navrhy a

doporucenia

Platformy ako nastroj pre hl'adanie nakladovych uspor v suvislosti sastom poctu
modelov boli vuplynulych rokoch nasadzované a vyuzivané vSetkymi svetovymi vyrobcami
automobilov. Poukazuje to na jednej strane sice na ich vyznamnost’, avSak na druhej strane je
nutné si uvedomit’, Ze ide o néstroj, ktory uz neposkytuje konkuren¢nti vyhodu. Ako nutnost’
pre ziskavanie konkuren¢nej vyhody sa javi hl'adanie (a nachadzanie) novych ndstrojov
riadenia komplexity. NaznaCenou, ale eSte nevysl'apanou cestou sa javi byt zavadzanie tzv.

modulov, ktorych podstata bude predstavenasiedujuce;j Casti.

3.3.4.1Moduly

Velkou vyzvou blizkej budicnosti sa pre automobilovy priemysel stdva vyuzivanie
tzv. modulov. Niektoré podniky majlich vyuzivanim uz prvé skusenosti, av§ak vyuzitie ich

pIného potencialu je eSte len v etape rozbehtejty ¢asti budi modulom venovana aspon
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struénd pozornost, pretoze vdaka vyznamnym vyhodam, ktoré moézu pramenit’ zich
vyuzivania, si nepochybne jednym z naji¢innejSich néstrojov d’alSieho zvladania komplexity

v automobilovom priemysle.

3.3.4.1.1Charakteristika modulu

Modul predstavuje samostatny komponent systému, ktory ma presne stanoveny vztah
k ostatnym komponentom; nieco je teda modularne vtedy, ak to obsahuje alebo vyuziva
moduly, ktoré mézu byt vzajomne vymenené ako jednotky bez demontaze modulu®?

Iné definicia chdpe modul ako skupinu niekol’kych samostatnych komponentov, ktoré
Vv uréitom systéme tvoria funkcénu jednotku83. Technické ponatie modulu ho vnima ako
skupinu stavebnych prvkov, ktora tvori funkénu a logicku jednotku, ktora je ako taka
kompletne vymenitel'na.

V inej literatire su modulywnimané ako nakupované vstupy, ktoré v priebehu
vyrobného procesu vchadzaji alebo su vstavané do finalneho produktu bez dalSieho
podstatného spracovania nakupujicim podnfomidentita modulov (komponentov,
konstrukénych celkov) pritom ostdva Uplne zachovania (napr. systém airbagu). Od
polotovarov sa odliSujtym, ze sa d’alej spractivaju iba ako celok, to znamena, ze odberatel
na nich neuskutoCiiuje uz ziadne fyzické zmeny. Za moduly mozno povazovat
i Standardizované hotové vyrobky (napr. autobatérie) ako aj Specifické kompglestéagy
(napr. riadiace agregtyPodstatnym hl'adiskom pre postdenie modulov je ich schopnost’

integracie, teda zaclenenia, do agregatu.

Na zéklade predchadzajucich definicii mozno modul pre Ucely d’alSieho operovania
stymto pojmom \predkladanej praci chapat’ ako ur€ité systémové riesenie, ktoré predstavuje
funkéntl jednotku zameranu na plnenie urcitej hlavnej funkcie. Zaklady takejto jednotky st
vzdjomne zavislé, fyzicky vSak spolu nemusia suvisiet' (prikladom moze byt systém
ozvucenia v automobile, ktory zahfia radio, reproduktory, anténu akabelaz).

Obr. ¢. 19 aobr. ¢. 20 predstavuji priklad modulu dveri vyuzivaného vyrobcami
automobilov. Obr. ¢. 19 zachytava spektrum dielov, ktoré by vyrobca nakupoval od svojho

systémového integratorapyipade, ze by neodoberal cely modul s celou Sikou ¢innosti,

8 http:/ww.wikipedia.org

8 http://www.langenscheidt.de

8BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikavitinchen : Verlag C. H. Beck, 1997. ISBN
38006 20200
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ktoré su spojené @loberanim jednotlivych dielov. Obr. &. 20 zachytava jeden nakupovany

vstup — modul dveri.

Obr. ¢. 19 Dvere automobilu— jednotlivé komponenty

Zdroj: dodavatel’ v automobilovom priemysle

Obr. & 20 Dvere automobilu- modul

Zdroj: dodavatel’ v automobilovom priemysle

3.3.4.2Modulova stratégia

Spostupnym zavadzanim a vyuzivanim modulov v kon$trukénych a nakupnych
rozhodnutiach @rodukte je mozné zacat hovorit” o uplatnovani tzv. modulovej stratégie.
Koncept modulovej stratégie je pokusomdosiahnutic d’alSich cielov v oblasti
Standardizacie (vysoké objemy pri nizkych vyrobnych nakladoch) a javi saapkgssi
stupen vo vyvoji stratégii zalozenych Standardizacii vyroby automobilov. Modulova stratégia
v jej praktickom chapani znamena orientaciu vyvoja a zameranie konStaukcimobilu

smerom k dosiahnutiu modularneho designu.
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3.3.4.2.1Vyhody anevyhody uplatiiovania modulovej stratégie

Vyhody, ktoré so sebou prinasa vyuzivanie modulov, boli autorkou identifikované

v nasledovnych oblastiach:

]

zvySenie kvality produktu z dévodu integracie jednotlivych dielotinaosti
jednym dodavatel'om,

zjednodusenie montaznych ¢innosti s naslednym znizenim mzdovych nédkladov,
redukcia vyvojoych a koordina¢nych nakladov vyélenenim zodpovednosti za
systém na dodavatel'a modulu, zlepSenie vyjednéavacej sily vo¢i dodavatel'om,
nasadenie rovnakych casti v rozdielnych vozidlach a z toho vyplyvajuce uaspory
zrozsahu anizenie logistickych nakladov (podstata a vyhody modulovej
nakupnej stratégie budu priblizené v tejto Casti prace)

moznost’ nasadenia modulov nad ramec jedne;j triedy automobilov

optimalizacia materidlového sortimentws<lenenim hodnototvornych procesov

sa materidlovy sortiment u vyrobeuzuje a ndklady na skladovanie sa presuvaju

na dodavatela. Vyrobny proces vyrobcu (odberatel’a) sa celkovo zostihli, pretoze
odpada vyroba jednotlivych dielovpazornost’ sa koncentruje na konecnu
montaz. Dal§i vyvoj modulovej ndkupnej stratégie nachadza Svoj obraz wtom, Ze
dodavatel’ nielen doddva moduly, ale ich priamo montuje do konecného vyrobku,
¢o predpokladd, ze dodavatel' je priamo na mieste integrovany do vyrobného
procesu odberatel’a (fraktalizacia vyroby)®

redukcia poc¢tu dodavatel'ov — tato reduki je dosledkom znizenia materialového
sortimentu odberatel'a. Nemusi zaruCene prist k znizeniu celkového poctu
dodévatelov v priebehu celého hodnototvorného procesu, avSak znizuje sa pocet
priamych dodavatel'ov (first tier - dodavatelia modulov), ktori kadihuja ¢innost’
Sostatnymi subdodavate'mi findlneho vyrobcu (modulovd ndkupna stratégia
vedie k zmene klasického ,kaskadovitého* zasobovanial-ebr. ¢. 19 a obr. ¢.
20, ktory ndzorne predstavuje potencial finanénych uspor z uplatiiovania

modulovej stratégie.

®plizsie pozri BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikaviiinchen : Verlag C. H.
Beck, 1997. ISBN 3 8006 2020 0
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Obr. €. 21 Tradi¢na a modulova ndkupna stratégia

Tradiéna

Liferzeit 1 , , L,
H[[III]]IIﬂIﬂ nakupna stratégia
Liefatrmnt & _\_\_@ \
T ———— 3 Hersteller
e
_?f Ercprocduts
Liefetr=t 4 f’%

5B Modulova

Iiefaa"u-ﬂ , , , .
ftoclullisferst
\ - 3:. nakupna strategla
Tab- ﬁ Hitatedler
. _— fr e
litrant 2 % Endlprocidts

=

Zdroj: BLOECH, J. IDHE, GVahlens grosses Logistik Lexikavitinchen : Verlag C. H. Beck, 1997.
ISBN 3 8006 2020 0

Pri vyuzivani modulov hrozi vyrobcovi i potencialne riziko prejavujuce saniZsej
kvalite produktu zlévodu malej sktsenosti dodavatela s navrhom a integraciou daného
modulu a z toho vyplyvajacich kvalitativnych nedostatkov.

Uplatiovanie tejto stratégie zatial’ nedosiahlo rozsah, v akom sa presadila platformova
stratégia, ale vzhl'adom k povahe modulov mozno povazovat za redlne, ze budicnost
hl'adania d’alSich nakladovych vyhod a odburavania komplexity mozno hladat’ prave
Vv SirSom uplatiiovani modulovej stratégie.

Podstatu Uspor z modulovej stratégiu zachytava ©2. Tento obrazok graficky
zachytava priklad moznej situcaie bez a nasledne splatiovanim modulovej stratégie.

V pripade neexistencie modulovej ndkupnej stratégie je nutné zapojit troch rozdielnych
dodavatel'ov pre nakup troch rozdielnych komponentov, pricom kazdy z nich vykazuje kryci
prispevok (CM — contribution margin) vo vySke 20 %. V pripade dohody o nakupe vsetkych
troch komponentov od jedného dodavatela je mozné zvysit vyjednavaciu silu vyrobcu

automobilu adocielit’ tak znizenie ceny odoberanych komponentov.
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Obr. ¢. 22 Podstata Uspor z nasadenia modulovej stratégie

Dodavatel' 1 Dodavatel’ 2 Dodayatel' 3
EUR 10,- EUR 20,- EUR 10,-
CM 20% CM 20% CM 20%

Total= EUR 40

Dodavatel' 1 - EUR 36,'
CM 10%

Zdroj: autorka (vlastna konstrukcia)

3.3.4.3Nova vyrobna logika (,,pruzné* podniky)

Buducnost’ kazdého vyrobcu automobilu je napriek tomu, ze je to uz takmer tradicne
pouzivany pojem, silne zavisla na jeho inovativnosti. V istom smere vSak musia vsetci
sledovat’ ti istG cestu a prili§ z nej nevybodit’ (napr. predimenzovanim produktu v snahe
poskytnat nie¢o nové). Co je myslené inovativnostou smerom do buducnosti, je
predovsetkym inovativnost’ v designe & moznosti dosahovat’ d’alsie nakladové uspory.

Jednou Zdei moze byt zriadenie novej vyrobnej logiky, zalozenej na vybudovani
akychsi ,,pruznych“ podnikov. Co mozno od tejto filozofie oéakavat’?

V stucasnosti je mozné pozorovat vysoky stupen konkurencie, ktory znemoziuje
rovnomerné¢ udrZovanie maximdlnych objemov vyroby. Je mozné pozorovat to
predovsetkym na Urovni modelovnevy model po zavedeni vel’'mi rychlo dosiahne vyrobna
$pi¢ku (az na urovni vyrobnej kapacity), ha objemy ktorej bol zavod dimenzovany. AvSak po
dosiahnuti tohto vrcholu dochadzadklesu takmer okamzite kvoli obrovskej konkurencii
na trhu avyrobcovia automobilov disponuju Casto rozsiahlymi vyrobnymi kapacitami, ktoré
nie si vyuzivané. ESte pred desiatimi rokmi bolo mozné udrzat’ vyrobu modelu na hranici
vyrobnej kapacity dva az tri roky, dnes je vSak nutné uvazovat’ pri nasadzovani nového
modelu do vyroby sverla rychlej$ou navratnost'ou.

Délezitym momentom sa v tejto suvislosti stava vyvinutie lepSej vyrobnej logiky, aby
sa zabranilo tymto stavom nevyuZzivanej kapacity, ktord zbyto¢ne zat'azuje podnik nakladmi.
Jednou z idei je taka filozofia planovania kapacity jednotlivych zavodov, ktordpiera
0 existenciu tzv. ,.flexibilnych® alebo ,,pruznych* zavodov na vyrobu objemovych Spiciek

urittho modelu, t.j. tej produkcie, ktorda sa momentdlne nachadza na vrchole v pocte
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vyrabanych kusov sicasne zachovat’ ,tradi¢né“ zavody vyrabajuce zvySok pozadovanych
vozidiel. ,,Pruzny* zavod by bol st€asne $ity na mieru jednotlivym vyklenkovym modelom,
ktoré nie s0 wicsiny vyrobcov automobilov konkurencieschopné v normalnych
nakladovych Struktarach.

Zakladnou myslienkou takto ponatej vyrobnej filozofie by teda bola existencia jednak
objemovych zavodov a jednak viac flexibilnych zavodov pre vyklenkové modely a pre
modely na vrchole svojej produkcie. ,,Pruzné* podniky by bolo pravdepodobne vhodné
budovat’ na miestach s nizkymi nakladmi prace.

Prvky takto ponatej vyrobnej logiky uz mozno u niektorych vyrobcov automobilov
objavit’ v podobne akychsi ,,pruznych* vyrobnych liniek. Prikladom je vybudovanie vysoko
flexibilnych vyrobnych liniek na karosériu automobilu pozostavajucichickolkych
pracovnych stolov. Kazdy z tychto stolov je vybaveny niekol'kymi robotmi, ktori dokazu
variantne pridfzat’ rozne diely, spajat’ ich a inStalovat’ rozlicné zariadenia atd’. Pri existencii
flexibilnych obsluznych zariadeni pre jednotlivé modely mézu vyrobcovia automobilov
vyrabat’ na jednej vyrobnej linke niekol'’ko rozdielnych modelov.

Kritickym bodom takejto vyrobnej logiky je otazka P'udskych zdrojov. Zavadzanie
flexibilnych liniek v zavodoch by viedlo prepustaniu zamestnancov. Pri pohl'ade na napr.
nemecky automobilovy priemysel sa ukazuje, Ze by bolo mozné prepustit’ uz dnes velky
pocet zamestnancov, ¢o je samozrejme velmi nepopularny a niekedy z ré6znych dévodov
i nemozny krok. Vyrobcovia automobilov sa preto niekedy mozno zdrahaju premyslat
o dalsom zefektiviiovani procesov a namiesto toho dufaju v lepSiu situaciu na trhu

v buducnosti.

3.3.4.4Vyrobcoviaako znacky?

Kombinacia avzajomné spolupbésobenie niektoryckacusnosti prebiehajucich
trendov identifikovanych ¥asti 3.2.2 moze viest v budldcnosti k pomerne zasadnym
zmenam \automobilovom priemysle. Stale silnejSic zapajanie dodavatelov do
hodnototvorného procesu vyrobcov a zvySujuci sa podiel externe nakupovanych dielov (napr
v podobe dodavania celych systémovych rieSeni) vedimik ze na dodavatelov je
vycClenovany stale vacsi rozsah ¢innosti, vratane montaznych prac a kompletacie jednotlivych
dielov. Znamena to, ze vyrobcovia nakupuju od dodavatel'ov stale komplexnejsie celky
(napr. pristrojové dosky sa nekompletujittz jednotlivych diclov, ale pridu od dodavatel’a

celé, pripravené kontazi). Ako logicka sa v sUvislosti Symto javi otazka, ¢i sa z vyrobcov
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automobilov Vkone¢nom désledku nestanu iba znacky, ktoré budi vyrobu zadavat
bezmennym producentom (vybranym systémovym integratorom) z rozvojovychn. kraji
Vyrobcovia automobilov sa ¢asom mdzu z pohladu zakaznika stat’ iba znackami. Otazkou
ostiva, ¢i aako dlho bude zakaznik vnimat takGto znaCku diferencujico. Z charakteru
produktu, akym automobil je, by sa Ciastocne dalo predpokladat, Ze by to na vyrobcu
nemuselo mat’ negativny dopad, pretoze automobil nie je azrejme nikdy nebude iba
zariadenin umoznujucim transport, ale bude spojeny s emociami a pri jeho vybere ostane

vel'a toho, ¢o nemozno uchopit’ logikouge.

3.3.4.5Uvaha nad budtcim vyvojom

V Casti 3.2.2 boli predstavené zakladné trendy v automobilovom priemysle, ktoré je
mozné v sucasnosti pozorovat’. V tejto Casti budi uvazované mozné rieSenia naznacenych
problémovych oblasti. Ako bude zrejme, rieSenim, resp. zmiernenim neghtigogadov
tychto trendov na vyrobcov automobilov, by mohlo byt prave SirSie uplatiovanie nastrojov

riadenia komplexity, ktoré boli v praci predstavené.

Rastuca produktova diferenciaciaje oblast’, ktora enormne zat'azuje najma nakupné
oddelenia. Jednym z rieSeni, ktoré vSak skryustité rizika, by mohla byt cesta, ktort
zvolilo zatial’ iba niekol'’ko malo podnikov posobiacich v automobilovom priemysle cesta
outsourcingu vyroby vyklenkovych produkfS\pozri i bod 3.3.4.4).

Inym opatrenim pre rieSenie negativnych dopadov rastucej produktovej dderenc
je redefinovanie nakupnej stratégie. Namiesto vyjednavania po jednotihgadeloch, by sa
mali rozvijat’ a SirSie vyuZzivat’ stratégie nakupu zalozené na vyuzivani spolo¢nych casti, ktoré
by boli vyuzitené naprie¢ jednotlivymi modelmi. Dodavatelia by tak navrhovali systémy
akomponenty pre celé vyrobkové rodiny, teda také casti, ktoré by bolo mozné pouzit

flexibilne vo vSetkych variantoch ur¢itého zédkladného modelu.

8 prikladom mdzu byt velké terénne auta (tzv. SUV) v mestach. Existuje urite cely rad logickych
argumentov proti tymto vozidlam (dr& nepraktické, nepriatel'ské k Zivotnému prostrediu). Napriek
tomu predaje SUVrasta.

87 Prikladom automobiliek, ktora tento spdsob vyuZila, je Porsche s firmou Valmet alebo BMW

s Magna Steyr.
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Z dovodu tlaku nakracovanie inova¢ného a vyrobného cyklu je napriek tomu, Ze
to mdze zniet' uz zastarane, nutnd stale uzSia spoluprdca medzi vyrobcami automobilov
adodavatel'mi.

Vyrobcovia automobilov musia restrukturalizovat’ svoje vyvojové procesy tak, aby
vyvojové anakupné oddelenia uz v ranych fazach procesu uzko spolupracovali pri definovani
kl'icovych parametrov, zabezpecili produktovu diferenciaciu pri konkurenénych nakladoch
azaclenili dodavatel'ov do procesu vyvoja ovela skor ako doteraz. Znamena to, ze nakupné
oddelenia by mali hrat stidle vyznamnejSiu tulohu organizatora v dodévatel'sko-
odberatel’'skych vzt'ahoch.

Pre dodavatel'ov bude takisto zasadné ostat’ v ¢o najuzSom kontakte s vyrobcami, aby
tak mohli zachytit’ informacie tykajice sa novych vyvojovych projektov. Za zamyslenie stoji

napr. moznost’ umiestnenia technikov dodavatel’a priamo k vyrobcovi automobilov.

Rastice pozZiadavky na kvalitu vyplyvaju predovSetkym z problémov, ktoré sa
objavuji na urovni systémovej integracie. RieSenie takychto problémov nie je 'ahké. Tento
stav by sa dal oznacit' za prechod od sledovania fyzickej kvality k virtualnej (systémovej)
kvalite a kzlepseniam zaloZzenym na virtualnych néstrojoch. Savisi to so snahou vyrobcov
urychlit’ vyvojové Casy (cielom sa javi horizont 2 roky pri vyvoji nového automobilu). To sa
da uskuto¢nit’ iba v pripade intenzivneho vyuzivania virtualnej technoldgie a odstranenim
dislokacii v ramci organizacie ¥T experti musia uzko spolupracovat s technikmi pri
zachovani prinosu hodnoty kazdého z nich. KI'icom sa teda stava silnejsi doraz na systémovu

integraciu.

Globalne ziskavanie zdrojovje trendom, ktory vladne podnikovej sfére uz
nickol’ko rokov. V4¢sina znich zrejme uz zakusila, Ze takyto spésobom ziskavania zdrojov je
sprevadzany nielen prilezitostami, ale i mnohymi komplikaciami, ato ako na strane
vyrobcov, tak ina strane dodavatel'ov. Pre vyrobcu automobilov mdze predstavovat’ znacné
problémy identifikovanie aytvorenie novej siete lokalnych dodavatel'ov, jednanie
v podmienkach mnohokrat nestabilného pravneho prostregihezpecovanie kvality ¢i
logistiky d’aleko od tradiénych vyrobnych oblasti vyrobcu. Takisto dodavatelia, ktori sa
rozhodnu umiasit’ svoje zavody do tzv. low cost countries (d’alej LCC), musia disponovat’
dostato¢nou finan¢nou silou, skusenostami s riadenim takychto rozsiahlych projektov

adobrymi logistickymi schopnostami. Je zrejmé, ze tieto naroky st schopni zvladnut’ Casto
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iba silnejSi priami dodavatelia (systémovi integratorie ao prakticky nemozné pre
drobnejsich subdodavatel'ov.

V suvislosti gymto trendom je vhodné zamysliet’ sa eSte nad jednou otazkou — prave
vd’aka ziskavaniu nakladovych vyhod by sa mohlo zdat, Ze sa vyroba stahuje do tych
najlacnejSich krajin, ®da mozno ocakavat’, ze cely svet sa bude v buducnosti zasobovat’

Z jeden velkej fabriky v Cine, alebo niektorej inej zo stiéasnych LCC. Proti takémuto vyvoju
mozno v8ak najst’ argumenty, ktoré pravdepodobne k takémuto stavu na poli automobilového
priemyslu viest' nebudu. Vd’aka vysokému stupiiu automatizacie vyroby to pravdepodobne

ani nebude nutné. Po zniZzeni podielu ruénej prace a zvySeni podielu automatizacie nebude
pre umiestnenie zavodu klicova iba cena prace, ale optimalna kombinécia kvalifikacie
aceny prace spoludalsimi aspektmi rozhodovania. O niektorych d’alsich dévodoch, preco
automobilky budu chciet’ ponechat’ ¢ast’ zavodov blizko k lokalnemu zakaznikovi, diskutuje

i britsky konzultant KPMG Peter CooR®:,...nejde iba o prepravné néklady a problémy
Slogistikou. Je mnoho ddovodov, preco sa automobilky snazia mat vyrobu blizSie k
odbytisku. Napriklad sa snazia diverzifikovat' rizika. Boja sa terorizmu a prirodnych
katastrof. Boja sa priliSnej zavislosti na jednom legislativnoegalatornom prostredi, na

vzt'ahoch s jednymi odbormi, na kurzu jednej meny.*

| dalsi spomenuty trend, prejavujuci sa v rasticej ulohe dodavatelov ako
systémovych integratorovpredstavuje vyzvu opat’ predovSetkym pre nakupné oddelenia
vyrobcov automobilov, pretoZze ocenovanie systémov je vzdy naro¢nejSie ako ocenovanie
jednotlivych dielov. Nakupné oddelenia budi musiet preto hladat’ stile uzsie formy
spoluprace sechnikmi. Pre dodavatel'ov to zase znamena, ze budi musiet’ organizovat’ stale
kompexnej$iu  dodavatel'sko-odberatel'ska  siet, t.j. identifikovat’ subdodavatel'ov
aintegrovat’ ich do vlastnych ¢asovych programov, logistickych tokov a IT platforiem.
V suvislosti gymto trendom je vhodné poukazat’ ina jeho dalsi dopad, ktory je bliZsie
predstaveny ¥asti 3.3.4.4.

Z dovodu, Ze sa stale posiliiuje uloha dodavatelov ako nositel’ov inovacii, sa
vyrobcovia automobilov stavaji na dodéavateloch coraz zévislej$i. Ak chct vyrobcovia
automobilov tieto inovacie od dodavatel'ov zachytit, musia vyvinat’ sofistikované stratégie

pre riadenie dodavatelov (napr. vybudovat Specialne funkcie vyskumu dodavatel'ov

8 Ekonom, 31.36.4.2005, ¢. 13
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v ndkupnych oddeleniach) cgl'om identifikovat’" relevantnych technologickych vodcov.
Virtualne i fyzické platformy z dévodu integrécie trhového a produktového H#rmw od

dodavatel'a mozu vyrazne napomoct’ stabilnému a koordinovanému inova¢nému procesu.

V suvislosti pomalym prijimanim on-line obchodovania v automobilovom
priemysle sa smerom do buducnosti javi ako rieSenie, aby dodavateji@teovia uréili
produktové kategorie, ktoré su vhodné k obchodovaniu cez elektronické média a vyskolili
svoj nakupny ¢i predajny personal, aby dokazal efektivne zvladat’ proces on-line biddingu,
ktory sa tak moze stat’ vhodnym nastrojom vymeny informacii a spoluprace technikov
vyrobcu adodavatel'a. Celkovo je v8ak mozné vyhlad rozsirenia on-line obchodovanie v tejto
branzi vidiet’ skor skepticky. S postupom casu nemozno ocakévat’, ze sa pocet dielov, ktoré
nevyzaduju podrobnu $pecifikaciu (¢o je akousi nutnou podmienkou uspeSného zapajania en

line biddingu vautomobilovom priemysle) znizi, skor naopak.

3.3.5 Zhrnutie

Subkapitola 3.3 bola zamerana na detailnejSiu analyzu fenoménu, ktorédoutsle vnima
autorka ako zasadné pre d’al$iu zivotaschopnost’ vyrobcov automobilov. V Uvodetejto Casti si autorka
vs§ima niekotré psychologické aspekty automobilového trhu, ktoré sa vyrazne podpisujll na raste poctu
modelov v automobilovom priemysle (ako bolo dokazané vo vyskume zarademaRtickej Casti
prace). Prave rast po¢tu modelov bol identifikovany ako zakladny zdroj rastu komplexity u vyrobcov
automobilov. Autorka priblizuje pojem komplexity na poli automobilového priemyslu a uvazuje nad
moznostami riadenia jeho negativnych dopadov nachadzajucich obraz predovsetkym v raste
ndkladov. Autorka na zaklade predstavenia procesu vzniku vyrobku u vyrabmmobilu
identifikuje zékladné oblasti riadenia komplexity. Vysledkom tejtmahy je konStrukcia tzv.
nakladovej mapy, ktora predstavuje nastroj pre identifikaciu moznosti riadenia nakladov vyvolanych
komplexitou videntifikovanych oblastiach. HlbSej analyze (a diel¢iemu vyskumu) je podrobeny
najvyznamnejSi nastroj riadenia komplexityii¢asnosti - produktova platforma, ktoré st zaloZzené na
mysSlienke Standardizacie faozofii simultanneho inZinierstva. Autorka sa eyuzitim formalneho
zapisu pokusa uvazovat’ nad vhodnost'ou nasadenia platformy pri vyrobe nového modelu automobilu
na ukor jeho nezavislého vyvoja. Autorkaeijto Casti predstavuje i novi vyzvu pre d’alSie hl'adanie
nakladovych dspor u vyrobcov automobilowudicnosti vo forme vyuzivania tzv. modulov. V
zavere tejto subkapitoly je zaradena ivaha nad moznych buducim vyvojom v podobe zriad’ovania tzv.
flexibilnych vyrobnych zavodov amene poévodnych vyrobcov automobilov na stéasnych
montznikov a buducich ,,vyrobcov ako znacky“. Sucasne sa autorka pokusa hladat odpoved na

rieSenie negativnych dopadov trendov identifikovany¢hsti 3.2.2.

101



4 Prakticka cast’

Skumanie vyvoja po¢tu modelov a z neho vyplyvajuceho rastu komplexity u vyrobcu

autanobilu je nepochybne zlozity proces, pretoze ide o vel'mi obsiahlu oblast’ vplyvov, ktoré

na fiu posobia, a ktoré ju vyvolavaju. Narast komplexityvanik problémov, ktoré si nou

vyvolané, sa javi byt fenoménom relativne mladym, tykajicim sa uplynulych par rokov,

resp. desatroci. Ved samotny vyvoj automobilového priemyslu sa dotyka az konca 19., resp.

zaciatku 20. storocia. Je zrejmé, ze v tom Case Fordove zavody necelili problémom spojenym

s komplexitou (Henry Ford (1863 4947): ,,...zakaznik si moze kupit' auto v akejkol'vek

farbe, pokial’ bude &ierne®®).

Posun vo vyvoji, ktory zacina byt zaujimavy pre dalSie sledovanie a analyzu

komplexity, nastdva az od polovice 20. storo¢ia. Nasledujici obrazok zachytdva vyvoj

konceptov automobilov ponukanych vyrobcami autbilov od 60. rokov po su¢asnost’.

Obr. ¢. 23 Vyvoj ponukanych konceptov automobilov

Sportové vozidlo
| Spider '

60. roky

| Pickup ' | Off-Road '

| Off-Road | suv

MPV suv MPV
| Fliessheck | | Fliessheck | MPV m‘
| Kombi | | Kombi | [ Fiiessheck | | Kombi |
| Limuzina | [ Limuzina | |W‘ IW'
| Kompakt I | Kompakt I IW. ITpakt.
[Sportové vozidio] [Sportové vozidio | [ Kompakt | [Sportové vozidio |
T T
|W| |T| W‘
| Kabrio I | Roadster I
| Roadster ' |Hybridné vozidlo'

70. roky

80. roky

90. roky

Alternativne voz.

> 2000

Zdroj: KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004

8 KNAUER, K., SEEHAFER, GDiplomarbeit Coburg : University of applied sciences, 2004
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4.1 Predmet a vymedzenie vyskumu

Predmetom vyskumuejvyvoj poétu modelov™

u vybranych svetovych vyrobcov
automobilov za obdobie poslednych desiatich rokov a dopad tohto vyvoja na vybrané
ekonomické veli¢iny, predovsetkym naklady, vynosy a zisk. Kedze vyvoj poctu modelov
ujednotlivych  vyrobcov jednoznaéne apodstatnym sposobom zatazuje riadiace
akoordinaéné procesy a nakladovu stranku vyroby, bude na tomto mieste prijaty predpoklad,
Ze prave rast poc¢tu modelov je zakladnym faktorom determinujucim vyvoj komplexity.

Vyznamnym objektom vyskumu vzhladom k overeniu stanovenej hypotézy sa stane

vyvoj vybranych ekonomickych veli¢in u vyrobcov automobilov.

4.2 Obdobie vyskumu

Vychodzim rokom pre sledovanie historického vyvoja poctu modelov ako
vyznamného toho c¢initela rastu komplexity v automobilovom priemysle, na ktorého sa
vyskum obmedzuje, bude rok 19963ya0j po¢tu modelov tak bude sledovany za uplynulych
10 rokov. Analyze bude sucasne podrobeny o¢akavany vyvoj v oblasti nasadzovania novych

modelov vramci jednotlivych znaciek na 5 rokov dopredu, t.j. do roku 2011.

4.3 Realizacia a vysledky vyskumu

Vyskum vyvoja komplexity v automobilovom priemysle zamerany na overenie
hypotézy bol uskutocneny v rdmci troch naslednych krokov:

1. Overenie vyvoja poctu modelov pontkanych jednotlivymi svetovymi vyrobcami
automobilov

2. Overanie vyvoja komplexity na zéklade vyvoja vybranych ekonomickych veli¢in
(predovsetkym nakladov)

3. Overenie dopadu rastu poctu modelov na vynosy a zisk svetovych vyrobcov
automobilov

4. Zhrnutie vysledkov vyskumu

V nasledujticej Casti bude priblizend prakticka cast’ vyskumu.

% chapanie pojmu model koreSponduije s jeho vymedzerthsti 4.3.1
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4.3.1 Overenie vyvoja poc¢tu modelov

V tejto Casti vyskumu bol overovany rast poctu modelov, ktoré jedtnolivi vyrobcovia
automobilov ponukaju svojim zakaznikom. Model je pritom vymedzeny ako konkrétna
znaCka automobilu (ten isty automobilovy model moze existovat’ v réznych prevedeniach a
drovniach vybavenia, teda ivrovnakom prevedeni avdak s rozdielnym vyb&Yenim
Rozdielne obchodné nazvy inak identického automobilu nepredstavuju v analyze sgmosta
model, to znamena, Ze celkovy pocet modelov u jednotlivych vyrobcov bol ocisteny o tie z
nich, ktoré sa preddvaji na roéznych trhoch sice pod inym oznacenim, avsak ide o identické
vozidla. Tym sa zabranilo duplicitenaslednej skreslenosti vysledku. Ako priklad mozno
uviest’ model koncernu GM s ozna¢enim Cadillac Escalade, ktory v zavislosti na trhu, na
ktorom je ponukany, vystupuje pod oznaceniami Chevrolet Suburban, GMC Carryall, GMC
Suburban, GMC Yukon XL alebidolden Suburban, pri¢om ide o identicky automobil.

Z uvedenej definicie modelu vyplyva, ze nové generacie osobnych automobilov predstavuju
nové modely, avSak jednotlivé varianty osobnych automobilov v rAmci danej gemeeasu
povazované za samostatné modely.%?

Do vyskumu poc¢tu modelov boli zahrnuté osobné automobily pontikané vyrobcami.
Konkrétne boli do analyzy zahrnuté modely nasledovnych vyrobcov automobilov

posobiacich v ramci svetovych koncernoweskych obchodnych skupin:

o Amerika
- DaimlerChrysler Group — Chrysler (Chrysler, Jeep, Dodge), MesdReiez
(Maybach, Mercedes, Smatrt)
- Ford - Aston Martin, Ford, Jaguar, Land Rover, Lincoln, Mazda, Mercury, Volvo
- Gener Motors Group — Buick, Cadillac, Chevrolet, GMC, Holden, Hummer,

Isuzu, Oldsmobile, Opel, Pontiac, Saab, Saturn

o Azia

- Toyota Group — Daihatsu, Hino, Toyota

1 Napr. Renault Scénic existujezékladnom vybaveni (Authentique), vyssia urovei vybavy
(Expression), stredna vybava (Dynamiquédaisné prevedenie (Privilége).

92 Priklad striedania novej generécie, resp. novfant osobnych automobilov diskutuje v stvislosti
sinovaciami a hospodarskymi cyklami prof. FrantiS&kenta vo svojej publikacii ,Inovace. Od
Schumpetera k nové ekonomice” (http://old.fph.vakatedry/KPE/inovace.asp)
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o Eurdpa
- BMW Group — BMW, Mini, RollsRoyce Motor Cars
- Porsche — Porsche
- Volkswagen Group — Audi, Bentley, Bugatti, Seat, SkodaAuto, Lamborghini,
Volkswagen

Vysledky tejto Casti vyskumu zhriuje tabul’ka ¢. 14 a graf ¢. 5 (komplexné vysledky
vyskumu su obsiahnuté tabulke ¢. P1, ktora je sucastou prilohy). Vyplyva znej, ze
v sledovanom obdobi doSlo u vSetkych sledovanych vyrobceastik poétu modelov.
Znamena tpze vyrobcovia jednak reagovali na nové poziadavky (rastici individualizmus)
zékaznikov a jednak prichadzali s novymi rieSeniami a konceptamijmve realizovat’
vySSie zisky.

TabuPka €. 14 Vyvaoj trzieb (v mil. USD) a po¢tu modelov v rokoch 1996 2005

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Revenues 98 5371101 196] 89 213|111 925[119 515]106 602|113 171|133 711|159 851|168 317
# of models 21 24 29 34 41 44 51 57 57 58
Revenues 39 387] 51337| 61 754] 40 938] 38 471| 39 932] 40 975] 48 892| 56 452] 60 503
# of models 17 17 20 23 24 26 26 28 29 29
Revenues 20 560] 27 262] 29 043] 18 736] 16 621] 17 593] 20 374| 23 938] 28 133] 29 630
# of models 3 3 3 5 5 6 8 10 10 10
Revenues [116 886|121 976]118 017|135 073|141 230|160 652|162 256]164 331|171 646|177 089
# of models 41 45 42 48 50 52 55 55 56 57
Revenues 77 1181102 900f117 073] 80 738] 75 347| 68 802] 70 815] 78 652| 90 145] 95 120
# of models 21 26 26 26 27 28 28 28 32 33
Revenues [158 281]148 143]155 445|176 558|184 6321169 051|177 867]185 837193 517|192 604
# of models 54 54 55 55 56 59 59 59 62 64
‘|Revenues 1610 2233] 2844] 1987 2088 2222 2682 3544 4172 N/A
# of models 2 2 2 2 2 2 3 3 4 4
Zdroj: autorka (Gdaje Cerpané z vyro¢nych sprav a internetovych stranok jednotlivych vyrobcov
automobilov)
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Graf &. 5 Vyvoj po¢tu modelov u jednotlivych vyrobcov v rokoch 1996— 2005
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Zdroj: autorka(s vyuzitim udajov z tabul’ky €. 14)

Graf ¢. 6 Priemerny roény narast po¢tu modelov v rokoch 1996— 2005

Priemerny roény rast poetu modelov (1996-2005)
20%
15%:
10%:
5% 1
0%
Toyota vw BMW Ford DC GM Porsche

Zdroj: autorka (s vyuzitim udajov z tabul’ky ¢. 14)

Ako vyplyva ztabulky ¢. 14, najvacsi narast poctu modelov v absoldtnom vyjadreni
zaznamenala automobilka Toyota, ktord zvysila pocet pontikanych modelov za uplynulé
desatroCie o 37 na ich celkovy pocet 58 a i v relativnom zvySeni po¢tu modelov (o 176 %) sa
zaradila na druhé miesto hned’ za BMW, ktoré zvysilo pocet modelov relativne o 233 %, co
spomedzi vSetkych automobiliek (odhliadnuc od Porsche, ktora je Specifickdm svoj

zameranim @reto ju mozno scasti z tohto hodnotenia vylicit).
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evve

resp. 18 %). Naopak najvyssi rast po¢tu modelov v relativnom vyjadreni zaznamenala BMW
(233 %), Toyota (176 %) a VW (70 %).

NajvysSiu priemernd dynamiku rastu zavadzania novych modelov v sledovanom
v dynamike predstavovania novych modelov nachadzali GM (2 %) a Ford (4 %) (tlege

zaznamenava tabulka ¢. 15.

Tabulka €. 15 Dynamika rastu po¢tu modelov v rokoch 1995- 1996
I 1997/1996 1998/1997

1999/1998 2000/1999 2001/2000 2002/2001 2003/2002 2004/2003 2005/2004

Zdroj: autorka (s vyuzitim tdajov z tabulky ¢. 14)

VyhPad do roku 2011

V tabul’ke ¢. 16 su pre zaujimavost si doplnené vysledky vyskumu pldnovaného
po¢tu modelov v najbliz§ich piatich rokoch (do roku 2011). Podl'a dosial zverejnenych
informécii planuje najvyraznejSie zvySenie poc¢tu modelov VW (o d’alsich 9 modelov), DC (o
6 modelov), BMW (0o 3 modely) a Porsche (0o 1 model). Automobilky GM, Ford a doyot
naopak planuju postupné znizovanie poétu modelov vo svojom portfoliu (az o 5 modelov
u GM).

V rokoch 2006 az 2011 je u automobiliek VW, BMW a Porsche planované priemerné
medziroéné zvySovanie poctu modelov az 05 %. Stabilny pocet modelov pre nasledujuce
roky uvazuje Toyota a automobilky Ford a GM naopak planuju ajislizsich piatich rokoch

medziro¢né zniZovanie po¢tu modelov o 1 %.

Tabul’ka ¢. 16 O¢akavany vyvoj po¢tu modelov v rokoch 2006- 2011
2006 2007 2008 2009

2010 2011

1)1 # modelov 56 57 58 58 58 57
# modelov 31 33 35 37 38 38
# modelov 13 13 13 13 13 13
# modelov 55 58 56 56 56 54
# modelov 35 38 39 39 39 39
# modelov 61 60 56 59 59 59
LY 1o 3| # modelov 5 4 4 5 5 5

Zdroj: autorka (Udaje ziskanémernych materialov dodavatel'a v automobilovom priemysle)
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Celkovym zhodnotenim tejto c¢asti vyskumu mozno konstatovat, ze bol
kvantifikovany a potvrdeny rast poc¢tu modelov uvSetkych vyrobcov automobilov.
Zaujimavym vystupom tejto Casti je identifikovanie akéhosi ,,stropu“ poctu modelov na

urovni priblizne 60.

4.3.2 Overenie vyvoja komplexity

Teoreticka Cast’ prace a Cast’ priblizujiica podstatu komplexity poukézali na to, Ze
tento fenomén sa prejavujezvySovani zlozitosti systému a zat'azeni podnikovych procesov
(ako nasledok rozsirujuceho poctu modelov), ¢o nachadza silny odraz na nakladovej stranke
vyrobku acelkovom nakladovom zat'azeni vyrobcu.

Ked'Ze nebolo mozné v sledovanom ¢asovom obdobi exaktne merat’ vyvoj nédkladov
U jednotlivych vyrobcov vyvolanych rastom poctu modelov (nedostatok vstupnych tdajov
v podobe ucelgych ¢asovych radov zachytavajucich vyvojové naklady za sledované obdobie
u vsetkych vyrobcov), vyznamnym vstupom (okrem poctu modelov) pre overenie vyvoja
komplexity, bolo zmapovanie vyvoja trzieb u jednotlivych vyrobcov automobilov a nasledné
formélne ododenie vztahu pre overenie %-neho narastu podielu nakladov vyvolanych
rastom poc¢tu modelov na trzbach.

Tabulka ¢. 14 zachytava vyvoj trzieb u jednotlivych vyrobcov prevedenych na
jednotni menu USD. Ako bolo mozné ocakavat, vyvoj trzieb v absolithom vyjadreni
u vSetkych automobiliek ¥ase rastie. Je to v stilade so snahou vyrobcov zarad’ovat’ nové
modely vzaujme zvysenia trzieb a ndsledne sc¢akavanim vyssieho zisku.

Druhym momentom pre posudenie vyvoja komplexity u jednotlivych vyrobcov
automobilov je urcenie vyvoja nakladov, ktoré vyvolava. Pre sledovanie vyvoja tychto
nakladov mozno pouzit' aproximaciu pomocou sledovania nakladov vyvoja (tieto naklady
predstavuju jednu @ajviacsich poloziek priamych nakladov). Ked’ze nebolo mozné merat’
tieto néklady u jednotlivych vyrobcov exaktne =z dbévodov uvedenych vysSie, bol
skonstruovany formalny vztah (po prijati ur¢itych predpokladov) zachytdvajici aspon smer
akvantifikaciu vyvoja tychto nakladov na 1 jednotku (USD, resp. K¢) trzieb v sledovanom
obdobi.

VSeobecny formalny zapis pre vyjadrenie vyvoja priamych nakladov vyvolanych
komplexitou ujednotlivych vyrobcov automobilov mozno odvodit’ nasledovne:

Za vychodzi rok skiimaného obdobia bude povazovany rok 1996 a poslednym rokom
sledovanej casovej osi bude rok 2005. Mg budi pocty modelov jednotlivych vyrobcov

automobilov v Startovhom roku 199GV& ich pocet v roku 2005. Adekvatne k tomu budu
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ako Tp aTy dosadzované trzby v roku 1996, resp. 2005. Dalsim predpokladom je, Ze vyrobca
vykazuje v Startovnom roku vyskumu priame vyvojové naklady na jeden model vo wySke N
Podiel celkovych priamych nakladov na trzbach Top mozno potom formalne zapisat” ako:
Mo XNy x100 (%)
0

Adekvatne komu mozno vyjadrit’ podiel celkovych priamych vyvojovych nakladov
v poslednom rokuledovaného obdobia na trzbach ako podiel suc¢inu priamych vyvojovych
nakladov na jeden model v poslednom rokudyoctu pontkanych modelov v tomto roku
M, aobjemu trzieb v danom roku T. Pre vyjadrenie zmeny uvedenych priamych vyvojovych

nakladov Wase je tento podiel rozSireny o index inflacig ) a inovacie () .

M XN i % x100 (%)
T f n

1

Svyuzitim dvoch predchadzajucich formélnych zapisov mozno zapisat’ vztah pre
vyjadrenie percentualneho zvySenia priamych nakladov (komplexity) zdovslee
desatrocné obdobie (t; — ) na 1 jednotku trzieb:
M, xN,xi, xi,

T,

M,xN,

TO

- 1) x 100 (%)

Zjednodusene mozno teda zapisat vypocet pre percentudlne zvySenie priamych
nakladov, ktoré su odrazom rastu komplexity nasledovne:
( M, xTy Xi, Xi,

-1 )x100 (%
MxT )x100 (%)

Aplikéciou tejto rovnice na skiimané veli¢iny mozno odvodit’, o kol’ko % sa zmenili
priame naklady vyvolané komplexitou u jednotlivych vyrobcov automobilov v rokoch 1996 —

2005 asledovat’ tak vyvoj komplexity. Autorka vychadza predpokladu, Ze plati vzt'ah:

it >1(0)
1 mzdovych nakladov t cien materialu
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ihn>1(00)
U poziadavky zakaznikov (napr. parkovaci automat)
Ulegislativne poziadavky (napr. tzv. pedestrian safety)
[ uvéadzanie noviniek zo strany vyrobcov
0 ro¢né zl'avy na cenach zo strany dodavatelov (tzv. give back) z dévodu

aspor v materiali a vyrobnych postupoch)

Argumentécia pre tento predpoklad vychadza z nasledovnej Gvahy: inflacia pésopioj
priamych nékladov styrobcu vzdy smerom nahor (v podobe rastu mzdovych nékladov
arastu cien materialu). @dexe inovacie autorka tiez predpoklada, Ze je vacsi ako 1 ato
z dévodu novych poziadaviek, ktoré su v Case integrované do automobilu (a ktoré, ako sa
autorka domnieva) prevazia efekt tzv. give backov, ktoré vyrobcovia ziskavaju od
dodavatelov, a ktoré pésobia v smere poklesu priamych nakladov.

Vyvoj komplexity, resp. jej prejav na strane nakladov u jednotlivych vyrobcov za
sledované obdobie je zachytenyabulke ¢. 17 a graficky znazoriuje graf ¢. 7. Po prepocte
indexami inflacie a inovacie, ktoré nie sigpnici kvantifikované, mozno oc¢akavat’ zosilenie

uvedenych hodnét v ich absolitnom vyjadreni.

TabulPka €. 17 Dopad komplexity na naklady

- Rast priamych nakladov Rast poétu modelov
na jednotku trzieb

Toyota 61,69% 176,19%
VW 11,05% 70,59%
BMW 131,30% 233,33%
Ford -8,24% 39,02%
DC 27,40% 57,14%
GM -2,60% 18,52%
Porsche -22,79% 100,00%
Zdroj: aubrka (vlastny prepocet)
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Graf ¢. 7 Vyvoj podielu priamych nakladov na trzbach

Wvoj podielu priamych nakladov na trebach
(2005/1996)
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Zdroj: autorka (s vyuZzitim udajov z tabul’ky ¢. 17)

Vzhladom k dosiahnutym vysledkom pri sledovani dopadu rastu komplexity na
naklady mozno pozorovat, Ze automobilky tvoria akési tri skupiny. U prevaznej vacSiny
z nich doslo k zvy3eniu podielu priamych nédkladov vyvolanych komplexitou na 1 jednotku
trzieb, najvyssi narast komplexity zaznamenala automobilka BMW (131 %-ny narast podielu
priamych nakladowa 1 jednotku trzieb pri 233 %-nom naraste po¢tu modelov) a Toyota (61
% podielu nadkladov na 1 jednotku pri 176r¥m naraste po¢tu modelov).

Druha skupinu tvoria na zaklade vysledkov automobilky Ford a GM. U tychto
vyrobcov automobilov doslo v sledovanom obdobi k poklesu podielu priamych nakladov na
1 jednotku trzieb, to znamena, ze v poslednom desatroci svoju komplexitu nezvySovali.

Do tretej skupiny mozno zaradit’ Porsche, ktoré sice vykazuje takisto pokles podielu
uvedenych nakladov na 1 K¢ trzieb, avSsak nesuavisi to iba s poklesom komplexity, ale
opatreniami na strane ceny, ktoré sa prejavili vo vyraznom zvySeni trzieb (a teda relativnom

poklese podielu ndkladov na trzbach).

Na zaver tejto casti vyskumu moZno uviest, Ze overenie vyvoja komplexity
u svetovych vyrobcov automobilovsiedovanom desatroénom obdobi potvrdilo jej narast
v podobe vysSicho nakladového zatazenia jednotky trzieb u vacSiny automobiliek

zaradenych do vyskumu.
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4.3.3 Overenie dopadu rastu po¢tu modelov na vynosy a zisk

Tato Cast’ vyskumu, vychadzajuca eysledkov jeho dvoch predchadzajucich casti, je
zamerana na overenie druhej Casti hypotézy, t.j. potvrdenie ¢i vyvratenie ivahy, ze rast poctu
modelov v portfoliu vyrobcov automobilov vedie k poklesu zisku vyrobcov automobilov.
Vstupmi pre konkrétne overenie hypotézy boli vystupivach predchadzajucich diel¢ich
Casti vyskumu sucasne s doplnenie dalsiecho vstupu v podobe kvantifikacie zisku
u jednotlivych vyrobcov v sledovanom obdobi.

Stcastou tejto Casti je 1 strucnd analyza dopadu rastu poctu modelov na vynosovu
stranku. Ked'ze vSak predmetom tejto prace je primarne sledovanie dopadu komplexity na
naklady, bude analyza dopadu komplexity na vynosy (reprezentované trzbami) doplnend iba

okrajovo pre ziskanie ucelené¢ho pohl'adu.

Pre sledoanie dopadu rastu poétu modelov na vynosy, resp. trzby uskutocnila
autorka prepocet ukazovatela trzby/model. Vzhladom k dosiahnutym hodnotam tohto
ukazovatel'a u jednotlivych

TabuPka ¢. 18 Vyvej ukazovatela trzby/model (v mil. USD)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Toyota 4 692 4217 3076 3292 2915 2423 2219 2 346 2 804 2902
VW 2317 3020 3 088 1780 1 603 1536 1576 1746 1947 2 086
BMW 6 853 9 087 9 681 3747 3324 2932 2 547 2394 2813 2963
Ford 2 851 2711 2 810 2814 2 825 3 089 2950 2 988 3 065 3107
DC 3672 3958 4503 3105 2 791 2457 2529 2 809 2 817 2 882
GM 2931 2743 2 826 3210 3297 2 865 3015 3150 3121 3009
Porsche 805 1117 1422 993 1044 1111 894 1181 1043 N/A

Zdroj: autorka (vlastny prepocet s vyuzitim udajov ziskanych vo vyro¢nych spravach jednotlivych
vyrobcov automobilov)

vyrobcov mozno v ¢ase identifikovat’ dve zakladné skupiny vyrobcov:

1. skupina reprezentovana automobilkami Toyota, VW, BMW a DC vykazuje
v sledovanom obdobi klesajiucu tendencitealizovanych trzbach na model. V suvislosti
skomplexitou vysvetluje autorka tento fakt skuto¢nostou, ze ide o vyrobcov, ktori
v uvedenej Casovej periode s vysokou dynamikou rozSirovali svoje modelové pordfolio
znamenalo obsadzovanie novych, haakhej ziskovych segmentov, ¢o naslo svoj odraz i na
dosiahnutych vynosoch na model.

2. skupina vyrobcov, zastupena firmami Ford a GM, realizovala pomerne stabilné
hodnoty trzieb na model. Je to opit’ v sulade s vyvojom komplexity identifikovanym na
strane nakladov. Tieto firmy charakterizovali v poslednych rokoch Uspatéomalizaéné

opatrenia (s ich d’alsim pokra¢ovanim v buducnosti), ¢o sa podpisalo i na relativne stabilnom
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vyvoji trzieb na model (vyrobcovia nerealizovali prudké obsadzovanie novych segmentov
tak, ako tomu bolo u predchadzajucej skupiny a nastipeny smer vedie naopak k zbavovani
sa nerentabilnych segmentov).

Do tejto skupiny vyrobcov mozno vzhl'adom na vyvoj ukazovatela trzby/model
zaradit' ifirmu Porsche. Potencidlny vysoky rast hodnot tohto ukazovatela z dovodu
nastavenej cenovej politiky (so silnym zameranim na najziskovej§imenty) bol vSak

eliminovany 100 %mym navyS$enim poc¢tu modelov.

Pre zhodnotenie dopadu rastu po¢tu modelov na zisk vyrobcov automobilov bol
uskutocneny vyskum vyvoja veli€iny zisku za uplynulych desat’ rokov. Ako ziskova veli¢ina
bol zvoleny cisty zisk (net profit) a pre sledovanie vztahu medzi vyvojom poctu modelov
avyvojom zisku bol realizovany nasledny prepocet pomerového ukazovatela zisk/model.
Vysledky tohto kroku nepotvrdili priamy vztah medzi rastom poctu modelov a vyvojom
tohto ukazovatela (Tabulka ¢. 19).

Tabul’ka ¢. 19 Vyvoj ukazovatela ¢isty zisk/model u svetovych vyrobcov automobilov v rokoch 1996-
2005

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Toyota 112 133 120 92 92 126 87 114 188 183
vw 16 36 52 20 51 51 48 21 15 25
BMW 108 189 139 -271 114 142 121 112 142 142
Ford 31 93 96 104 72 -105 -18 9 62 36
DC 147 223 167 120 137 -10 87 9 49 55
GM 92 100 28 109 80 7 27 65 45 -165
Porsche 27 63 86 57 64 106 90 133 124|N/A

Zdroj: autorka (vlastny prepocet s vyuzitim tdajov ziskanych vo vyro¢nych spravach jednotlivych
vyrobcov automobilov)

Je to mozné vysvetlit' tym, ze zisk na jednej strane sice odraza v sebe irastlcu
komplexitu podniku, na strangruhej je vSak problémom prave to, ze sa do jeho koneénej
vysky premieta vel'mi vysoky pocet faktorov (i mimo komplexity) a ich vzajomnych vazieb
(predovsetkym na vynosovej strane), ktoré mézu mat’ jednordzovy charakter, resp. ktoré sa
v Casovych radoch vyskytuji nepravidelne. Stcasne moéoze byt dovodom takéhoto vyvoja
ziskovej veli¢iny skutoc¢nost’, ze zavadzanie novych modelov do portfolia je stratégia, ktora
sleduju v rozdielnej miere vSetci vyrobcovia (ako bolo dokazesi)tacny efekt v takomto
konkuren¢nom prostredi nemusi byt zhodny s o¢akavaniami. Vyvoj indexu zisku a indexu
poc¢tu modelov v rokoch 1996 2005 u vybranych vyrobcov automobilov zachytava graf ¢.
8.
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Graf ¢. 8 Vyvoj poctu modelov vs. vyvoj zisku v rokoch 1996- 2005
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Zdroj: autorka (vlastny prepocet s vyuzitim udajov ziskanych zvyrocnych sprav jednotlivych

vyrobcov automobilov)

4.4 Zaver vyskumu a zhrnutie vysledkov vyskumu

Pri identifikovani vzajomnych suvislosti hadnoteni realizovanych ¢iastkovych vystupov

vyskumu boli odhalené tri skupiny/clustre vyrobcov automobilov, ako ictdaavé farebnym

odliSenim tabulka ¢. 20. Ich predstavenie povazuje autorka za zmysluplné, preto budu d’alej tieto

skupiny vyrobcov stru¢ne charakterizované:
1. skupina vyrobcov: Toyota, VW, BMW a DC
2. skupina vyrobcov: Ford a GM
3. skupina vyrobcov: Porsche
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TabulPka €. 20 Tri clustre vyrobcov automobilov
1996 1997 1998 2000 2001 2003 2004 2005

1) =8 \Vyvoj komplexity 61,69%
# of models 29 34 41 44 51 57

57

58

VAW B Vyvoj komplexity 11,05%
# of models 20 23 24 26 26 28 29 29

=1\ Vyvoj komplexity 131,30%
# of models 3 3 3 5 5 6 8 10 10 10
Revenues/model 2851 2711 2810 2814 2825 3089 2950 2988 3065 3107

# of models

[e3 1 \V/yvoj komplexity 27,40%
# of models 21 26 26 26 27 28 28 28 32 33
Revenues/model 2931 2743 2 826 3210 3297 2 865 3015 3150 3121 3009

Ford

GM
# of models 54 54 55 55 56 59 59 59 62 64
Revenues/model 805| _ 1117] 1422 993 1044] 1111 894] 1181 1043 N/A|

1 8 Vyvoj komplexity -22,79%

# of models 2[ 2[ 2] 7] 2] 2[ 3] 3] 4] 4
Zdroj: autorka (vlastny porepocet s vyuzitim vysledkov vypoctov obsiahnutych v predchadzajdcich
tabulkach)

1. skupinu vyrobcovtvoria automobilky, ktoré potvrdzuji narast po¢tu modelov, ¢o
sa prejavuje Vv rozSirujucom sa modelovom portféliu. Tato skupina vyrobcov je
charakterizovana dynamickym zavadzanim poctu modelov (v priemere 10 %-ny rocny
narast). Vhajblizsej budticnosti (do roku 2011) sa ocakava u tychto vyrobcov d’al§ie mierne
zvySovanie poctu modelov (v priemere 3 %-né). Trzby na model pritom v sledovanom
obdobi vykazuju klesajicu tendenciu. Stucasne je mozné u vSetkych uvedenych automobiliek
pozorovat’ v analyzovanom obdobi zvySovanie podielu priamych nakladov na 1 jednotku
trzieb (az do vysky 130 %-ného narastu), ¢o vedie ku konstatovaniu, ze ide o automobilky,

u ktorych komplexita prudko rastie.

Automobilky, ktoré boli zaradené do identifikovan2j skupiny vyrobcovy, sa
vyznacuju tym, Ze v poslednom desatro¢i zaznamenali iba velmi mierny narast poctu
modelov (medziro¢né zvySovanie ich pocétu v priemere iba o0 3 %, t. j. joden az dva
modely). Tieto automobilky uz dosiahli akusi hranién hodnotu poc¢tu modelov (autorka ju
identifikovala na trovni 60 modelov). Je pre ne charakteristické, ze v najblizsich piatich
rokoch neuvazuju o d’alSom rozSirovani, naopak zamyslaji znizit pocet ponukanych
modelov. Spolo¢né je pre podniky v tejto skupine to, Ze trzby na model pocas skiimaného
obdobia vykazovali pomerne stabilné hodnoty. Zaujimavé, hoci logické na vzhladom
k vyvoju vyssie uvedenych veli¢in je pokles podielu priamych nakladov na 1 jednotku trzieb.

Mozno z toho vyvodit, Ze u tychto vyrobcov doSlo k poklesu komplexit§o je v sulade
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I Suvedenym vyvojom poctu modelov. Tieto automobilky prudko rozsirili pocet ponukanych
modelov uz v 80. rokoch 20. storocia v odpovedi na japonski efektivnost a mozno
prepokladat’, ze problémy s riadenim obrovského po¢tu modelov ich postihlo skor ako
podniky videntifikovanej prvej skupine (v zivotnom cykle sa nachadzaju d’alej ako podniky
v 1. skupine), ¢o sa prejavilo aj vo financnej krize, ktorou prechaddzaju. Rastuce problémy
snakladovou strankou vyrobyohrovskym zat'azenim procesov prejavujucich sa v rasticej
komplexite si uz plne uvedomuju asnazia sa hladat vhodné optimalizacné opatrenia
nachadzajuce svoj obraz okrem in€éhospeyminanom uvazovanom zniZeni po¢tu modelov.

(Vybrané uplatiiované nastroje pre znizovanie komplexity st predstavené \asti 3.3).

Do 3. skupiny vyrobcov bolo spomedzi automobiliek, ktoré boli zahrnuté do
vyskumu, zaradené Porsche. Vzhladom ktomu, ze ide o automobilku so Specificky
zameranym vyrobnym programom a predajnou stratégiou (zaloZzenou na technickych
inovacidch aimage), neplatia tu mnohé suvislosti, ktoré sa prejavili atmysi
automobiliek. Ide o vyrobcu, ktorého nemozno hovorit o komplexite v pravom zmysle
slova, ked’Ze pocet modelov je v porovnani s ostatnymi automobilkami extrémne nizky (v
sledovanom obdobi sa zvysil pocet modelov o 2). Do roku 2011 sa pocita so zavedenim 1
nového modelu. MoZno pozorovat’ pomerne stabilné hodnoty vo vyvoji trzieb realizovanych
na model, nakolko potencialny predpokladany rast hodndt tohto ukazovatela z dévodu
nastavenej cenovej politiky (so silnym zameranim na najziskovegignenty) bol
eliminovany 100 %mym navySenim po¢tu modelov. Sucasne bolo mozné vysledovat’ pokles
podielu priamych nakladov na 1 jednotku trzieb. Na zéklade uvedeného mozno konstatovat,
ze ide o automobilku, pre ktor problematika komplexity nie je hrozbou, ¢o savisi s nizkym

poctom modelov, ktorych ,,uriadenie* prili§ nezat'azuje vnutorné procesy.

Pre vyslovenie zaverov v suvislosti s potvrdenim, resp. vyvratenim hypotézy si
mozno vziat’ na pomoc vysledky jednotlivych Casti vyskumu predstavené vyssie.

Prva cast' hypotézy bola potvrdena - rast poctu modelov v portfdliu vyrobcov
automobilov viedol wiac¢siny automobiliek k rastu komplexity, ktora sa prejavila vo vySSom
nakladovom zataZeni 1 jednotky trzieb. Naopak u automobiliek, ktoré svoje modelové
portfolio nerozsirovali, resp. iba vo ve'mi miernom tempe, je mozné sledovat’ pokles tohto
zat'azenia. Mozno teda sti€asne vyvodit’, ze existuje zavislost’ medzi dynamikou roz$irovania

poctu modelov a dopadoma nakladové zat'azenie realizovanych trzieb.
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Druha ¢ast’ hypotézy nebola potvrdend — vyvoj poctu modelov a vyvoj veli¢iny zisku
(v absolitnom vyjadreni) nepotvrdili jednoznacnti zévislost’ (vplyvy na vynosovej stranke
avhodne zvolené optimalizatné kroky na strane naklado¥? moézu prejavy a dosledky
komplexity ¢iastocne kompenzovat). Sucasne sa preukdzalo, Ze samotné navySovanie poctu
modelov v portfoliu vzaujme navysenia zisku je iba kratkozrakou stratégiou, nakol’ko d’alsie
zapajanie modelov znizuje zisk realizovany na model (obsadzovanie menej ziskovych
segmentov). Ako akdsi hrani¢nd hodnota poctu modelov bola identifikovand hranica 60
modelov.

Je nutné poznamenat, Ze napriek tomu, Ze je rozSirovanie modelového portfolia
u vyrobcov automobilov sprevadzané oastnakladov, realne nie je mozné, aby sa
vyrobcovia tejto stratégie vzdali. Vyzaduje to vSak zapojenie vhodnych stratégii
aprotiopatreni na nakladovej strane, z ktorych najvyznamnejSie sa autorkalgekiggio

praci priblizit’.

9 predstavenie najvyznamnejichyzhto nastrojov vyuZitelnych u vyrobcov automobilov je sucastou
Casti 3.3
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5 Zaver

Cielovym zameranim predkladanej prace bola hlbSia analyza fenoménu komplexity
v automobilovom priemysle a jej dopad na naklady a zisk vyrobcov automobilov. Hlavhym
motivom spracovania prave tejto problematiky bol predovSetkym zaujem aotargdent
oblast’ a skutocnost’, Ze rast komplexity, ktorému je automobilovy priemysel v suc¢asnosti
vystaveny, mozno povazovat za vel'mi realnu a pritomnt hrozbu pre d’al§iu Zivotaschopnost’
automobilového priemyslu lenkurencieschopnost’ jednotlivych vyrobcov automobilov.
Autorka sa dommia, Ze hoci maju vyrobcovia automobilov uz pomerne dobré znalosti
otom, ako optimalizovat’ svoje hodnototvorné procesy, schopnost’ zvladnut’ tieto ¢innosti
v rdmci Sirokého produktového portfoliasnvahe udrzat’ a d’alej zvySovat’ svoju ziskovost’, sa
stava pe ich budtcnost’ kritickou.

Vysledky vyskumu potvrdili rast po¢tu modelov, ktoré autorka v predkladanej praci
vnima ako hlavny determinant rastu komplexity. Pomocou konstrukcie formalneho vztahu
pre overenie vyvoja komplexity ajeho aplikacie na konkrétne podmienky u jedobtlivy
vyrobcov automobilov bol potvrdeny narast komplexityatsiny vyrobcov a analyzovany
jej dopad na néklady. Sucasne bol podrobeny rozboru vplyv rastu po¢tu modelov na vynosy
azisk vyrobcov. Hoci dopad rastu poétu modelov na naklady podniku vplyvom rasticej
komplexity je zrejmy, medzi vyvojom poctu modelov a vyvojom zisku nebola identifikovana
jednoznacna zavislost’. Sucasne sa vSak potvrdilo, Ze neustdle rozSirovanie poctu modelov

v portfoliu nevedie dlhodobo &Kalsiemu zvySovaniu zisku.

Napliiovanie hlavného ciel'a prace bolo realizované v ramci rieSenia medzicielov
vymedzenych ¥asti 2.1. Do vyskumu vyvoja analyzovaného fenoménu komplexity boli
autorkou zaradeni najvacsi svetovi vyrobcovia automobilov atato problematika bola
analyovana za obdobie poslednych desat’ rokov. HIbSie uvazovanie nad pri¢inami
adésledkami tohto trendu bolo vedené snahdiiadanie mozného rieSenia problémovej
situacie, \ktorej sa vyrobcovia automobilov vd’aka spominanému fenoménu ocitli.

Primarnym krokompri napliiovani ciel'a prace sa stalo samotné overenie existencie
rastu po¢tu modelov v portfoliu vyrobcov. Uvedend cast’ predstavovala podstatni cast’
realizované¢ho vyskumu. Vysledky tejto Casti vyskumu potvrdili v sledovanom obdobi

rozSirenie ponuky modelov u vSetkych vyrobcov automobilov.
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Overenie toho, ¢i sa uvedeny rast poctu modelov podpisal na zvySeni komplexity
u jednotlivych vyrobcov, uskutocnila autorka pomocou konstrukcie formalneho vzt'ahu, ktory
meria rast komplexity dopadom rastu po¢tu modelov na vyvoj podielu priamych nakladov na
jednotku trzieb. Na zaklade aplikacie tohto vzt'ahu na konkrétny vyvoj u jednotlivych
vyrobcov sa autorke podarilo dokéazat’ (arelativne kvantifikovat), Ze vyvoj komplexity
v podniku koreSpondujev§vojom po¢tu modelov, ¢o sa odrazilo v jeho dopade na néklady
podniku.

V zéaverecnej Casti vyskumu autorka analyzovala okrajovo dopad rastu poctu modelov
na vynosy vyrobcov automobilov a nasledne sledovala vplyv tohto rastu na zisk utedenyc
vyrobcov. Mozno konStatovat, Ze bol odhaleny urcity spolocny vyvoj ukazovatela trzieb na
model u vyrobcov, ktoré v poslednych rokoch, respdasnosti bojuju s rasticim zatazenim
komplexitou atymi, ktoré su yzivotnom cykle vyvoja portfolia“ a komplexitou s nim
spojenou uz d’alej (a dnes pechadzju skor ttlmovymi programami). Vyvoj poctu modelov
avyvoj masy zisku nepotvrdili jednoznaénu zavislost’ (vplyvy na vynosovej stranke a vhodne
zvolené optimalizacné kroky na strane ndkladov mozu prejavy a désledky komplexity
¢iasto¢ne kompenzovat). Sucasne sa preukazalo, Ze rozSirovanie poctu modelov znizuje zisk
realizovany na model (obsadzovanie menej ziskovych segmentov). Neumegihéniez

portfolia sicasne zvySuje komplexitu systému, ¢o sa prejavuje v dodatocnom raste nakladov.

Vyznamnym krokom na ceste k rieSeniu problému vymedzeného v Uvode prace, bol
navrh moznosti rieSenia tejto nevyhovujucej situacie u vyrobcov automobilov gtcéasnosti,
resp. v blizkej buducnosti. Pre rieSenie tohto medziciela autorka ako vychodisko zvolila
zmapovanie priestoru na rieSenie daného problému, vyustenim ktorého bolo odvodenie
strategickych oblasti riadenia nakladov komplexity u vyrobcu automobilov vyaji&dzo
zakladnych procesov, ktoré podnik v ramci hodnototvorného procesu realizuje. Ideatifikac
tychto obhsti umoznila konstrukciu tzv. nakladovej mapy ako nastroja pre identifikovanie
moznosti riadenia tychto ndkladov. HlbSej analyze a diel¢iemu vyskumu bol podrobeny snad’
najvyznamnejSi nastroj riadenia komplexity v automobilovom priemysiécagnosti —
platformy. Nasledne bol predstaveny nastroj, ktory ma potencial byt v sucasnosti a v blizkej
buduicnosti akymsi d’al§im zdrojom konkurenénej vyhody v oblasti riadenia komplexity-

tzv. moduly.
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Mozno konStatovat’, Ze hypotéza vytyCend v Casti 2.3 sa potvrdila iba Ciastocne, to
znamena, ze vyzaduje urcité upresnenie v podobe Struktirovanej odpovede. Vyskum dokézal,
ze doslo k narastu po¢tu modelov u vSetkych vyrobcov automobilov zaroven sa potvrdil
jeho vplyv na rast nakladov. Druhd Cast’ hypotézy vSak nebola potvrdena, t. j. rast poctu
modelov avyvoj zisku nevykazuju priamu zavislost. Znamena to, ze samotné rozsirenie
portfélia vyrobcov automobilov aové modely nepostacilo pre zabezpecenie rastu vysky
zisku a vo vyvoji zisku realizovaného na model doSlo dokonca k jeho poklesu vplyvom
obsadzovania menej ziskovych segmentov. Je to mozné vysvetlit' tym, Ze zisk na jednej
strane sice odraza v sebe i rasticu komplexitu podniku, na strane druhej je vSak problémom
prave to, ze sa do jeho konecnej vySky premieta velmi vysoky pocet faktorov (i mimo
komplexity) aich vzajomnych vézieb (predovsetkym na vynosovej strane), ktoré moézu mat’
jednorazovy charakter, resp. ktoré s#asovych radoch vyskytuji nepravidelne. Sucasne
modze byt dovodom takéhoto vyvoja ziskovej veliCiny skutocnost, Ze zavadzanie novych
modelov do portfdlia je stratégia, ktoru sleduju v rozdielnej miere ivggtobcovia (ako
bolo dokazené) skutoény efekt v takomto konkurenénom prostredi nemusi byt zhodny
S oc¢akavaniami.

Z hladiska sily dopadu rastu poctu modelov na vybrané ekonomické veli¢iny boli
autorkou identifikované Blizsie charakterizované tri skupiny vyrobcov. Prva z nich je
charakterizovana vysokym narastom komplexity z dévodu prudkého rozSirovania svojho
modeloveho portfélia v uplynulych rokl, ¢o sa negativne podpisuje na vyvoji nakladov.
St¢asne mozno u tejto skupiny vyrobcov identifikovat pokles vynosov na model. Zisk
v absolttnom vyjadreniukazovatel’ zisku na model vykazuji rozkolisané hodnoty. Druha
skupina vyrobcov je zastupena automobilkami, ktora sa nachadza vo faze ulimovyc
programov (t.j. zvySovanie po¢tu modelov je iba ve'mi mierne, resp. sa uvazuje sa o ich
redukcii). Je iba potvrdenim analyzovanych suvislosti, ze u tejto skupiny vyrobcov dochadza
k znizovaniu nékladov vyvolanych komplexitou. Zatial ¢o ukazovatel vynosov na model
charakterizuje priblizne stabilny vyvoj, analyzované ukazovatele zisku nevykazuju Ziadny
jednoznacny trend vyvoja ani zavislost’ vo vzt'ahu k vyvoju po¢tu modelov. Tretia skupina je
zvlastnou skupinou, ktorej vyrobny programpradajna stratégia su zamerané velmi

Specificky, a preto dledovanie vyvoja sledovanych veli¢in vedie k osobitnym zaverom.

Ako odpoved’ na analyzu rastu poctu modelov a nasledne vyvolani komplexitu

u vyrobcov v automobilovom priemysboli autorkou predstavené vybrané nastroje ¢i mozné
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cesty dalSiecho smerovania, ktoré by mohli pomodct odlahlit naklady vyvolané tymto
trendom. Zhrnutim a zhodnotenim Gvah vyslovenygbdwotlivych castiach prace mozno
vyslovit' uréité ocakavania autorky v suvislosti s vyvojom v automobilovom priemysle

v blizkej bududcnosti. Automobilovy priemysel bude pravdepodobne jeden z najviac
komplexnych odvetvi priemyslu,ta vdaka Sirokej palety modelov, ktoré bude ponukat

v snahe ziskat’ rézne trhové segmenty. Za uspech sa preto bude povazovat ¢o najvicsia
jednoduchost. Z dévodu vysokych nakladov, ktoré komplexita vyvolava, budu dspesni ti

b[19

vyrobcovia, ktori ju dokdzu ,uriadit*. To predpokladd samozrejme vyuzivanie vhodnych
nastrojov. Konkrétne by mali svoje snahy zaati na d’alsie hl'adanie a nachadzanie ¢o
najviac spolo¢nych rysov produktu (v zdujme rozsirenia prvkov, ktoré je mozné nasadit’ ako
platformu) a rozvijanie produktovej modularity (a nasledné vyuzivanie modulov pri
konstrukcii vozidla), ktora sucasne ,,odl'ah¢i* vyrobu. V zaujme zniZzenie vysokych fixnych
nékladov plyndcich nadkapacity bude nevyhnutné rozvijat' myslienku ,,flexibilnych*
zavodov, ktoré by sa vyznacovali akousi ,,modelovou neutralnostou®. Flexibilita sa teda bude
ofakavat’ rovnako od produktu, ako iod vyroby. Z dévodu stale SirSieho zapajania
dodavatel'ov do kompletacie produktu je mozné ocakavat, Ze sa z vyrobcov automobilov
stani akési virtudlne podniky. To, ¢i to bude d’alSie posilnenie konkurenc¢nej vyhody
jednotlivych vyrobcov, alebo to bude mat’ likvida¢né ucinky, rozhodni zdkaznici svojimi
rozhodnutiami — g iba otazkou, ¢i kipa automobilu bude viac racionalna, alebo ostane stale
skor emocionalnou vol'bou.

Nakol'ko problematika rieSena v praci je problematikou prierezovou, existuje
pomerne Sirokéole pre dalsie vyskumné aktivity v naznacenej oblasti, napr. z pohladu
medzinarodného marketingu. Dal$ou oblastou, ktora by z pohl'adu autorky mohla priniest
zaujimavé zistenia, je hlbSia analyza rizika, ktoré vyplywgckenenia podstatnej cCasti
hodnototorného procesu na dodavatel'ov pri uplatneni modulov. Vel'ké pole pre riesitel'ské
aktivity by nepochybne priniesla analyza v praci skimanej problematikyz pidladu
nakladov, ale naopak vynosov, ktord by sucasne mohla poskytnat’ detailnejSi obraz
o faktoroch majucich vplyv na vyvoj zisku.

Autorka si je vedomda, Ze analyza trendov prebiehajucich v automobilovom (a
nepochybne dalsich) priemysle je prili§ Sirokym priestorom, aby mohla byt tato
problematika obsiahnutd komplexne. V predkladanej praci sa pekiasadgovat’ aspon na
vybrany aspekt, ktory povazovala z hl'adiska budicnosti jednotlivych vyrobcov automobilov

za zasadny. Svoj prinos pre danu oblast’ vidi nielen v hibsej analyze problematiky rastu poctu
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modelov a jeho désledkami, ale i v kvantifikacii vybranych vplyvov a teda poukazaiiiina
tohto fenoménu. Za zmysluplné pre vyvodenie ur€itych zaverov mozno povazovat
medzipodnikové porovnanie prejavu tohto trendtamvci najvacsich svetovych vyrobcov
automobilov. Za diel¢i prinos prace mozno povazovat odvodenie strategickych oblasti
riadenia ndkladov komplexity knstrukciu nakladovej mapy ¢i formalneho vztahu pre
overenie (resp. kvantifikaciu) dopadu rastu poctu modelov na ndklady (z dovodu rasticej
komplexity). Autorka veri, ze vybrané aspekty riadenia komplexity by mohli najst’ svoje

uplatnenie i mimo automobilovy priemysel.
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6 Prilohy

Priloha P1 Pocet modelov osobnych aut v rokoch 1996 — 2005 u jednotlivych
vyrobcov automobilov ..., str. 106
Priloha P2 Overenie kanibaliza¢ného efektu u vybraného vyrobcu automobilu
V rOKOCh 1995 — 2004 ... str. 113
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Priloha P2 Overenie kanibaliza¢ného efektu u vybraného vyrobcu automobilu
v rokoch 1995 — 2004
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8 Zoznam pouzitych skratiek

AW
BMW
DC
Ford
GM
Toyota
TC
LCC
SuUVv
SOP

Volkswagen Group AG
BMW Group
DaimlerChrysler

Ford Motor Company
General Motors Corp.
Toyota Motor Corporation
Target Costing

Low Cost Countries
Sport Utility Vehicle

Start of Production
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9 Vykladovy slovnik

o komplexita - zlozitost’ produktov a procesov, ktora sa odraza v nakladovom
zat'azeni hmotnych a nehmotnych tokov v podniku a je najcastejsSie vyvolana
hybnymi silami pésobiacimi na podnik predovSetkym zvonka

o model automobilu— konkrétna znacka automobilu. Ten isty automobilovy
model mdze existovat’ v rédznych prevedeniach a Urovniach vybavenia (v
rovnakom prevedeni aviak s rozdielnym vybavéfirRozdielne obchodné
nézvy inak identického automobilu nepredstavuju (v tejto praci) samostatny
model.

o modul - skupina niekol’kych samostatnych komponentov, ktoré v ur¢itom
systéme tvoria funkénu jednotku

o platforma - intelektualne a materialne prvky zdiel'ané v ramci jednej
produktovej rodiny

o systémovy integrator— osoba alebo organizacia, ktora sa Specializuje na
integraciu systémov (v automobilovom priemysle priamy dodavatel
dodavajuci systémové rieSenia v podobe modulov)

o pruzny (flexibilny) zavod — pojem vychadzajuci z novej vyrobnej logiky

charakteizujuci zavod na vyrobu objemovych $piciek roznych modelov

° Napr. Renault Scénic existujezékladnom vybaveni (Authentique), vy§sia Groveii vybavy
(Expression), stredna vybava (Dynamique) a luxysegedenie (Privilége).
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