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Riadenie komplexity
v automobilovom priemysle

Petra Hlaéinovd’

1. Uvod

Uplynulé desat’roCie predstavovalo v podnikovej sfére viac ako inokedy obdobie radi-
kalnych zmien zasahujucich takmer vsetky oblasti Zivota podniku. Vyznamnost’ posunu
v celkovej filozofii riadenia podniku dokazuje i potreba zmeny vrcholového ukazovatel'a
pre meranie podnikovej vykonnosti v smere maximalizacie hodnoty pre vlastnikov. Pod-
mienkou Uspesného riadenia a zvySovania takto vnimanej hodnoty sa stava zvladnutie
internych procesov a efektivne riadenie celého hodnototvorného ret'azca podniku.

Zmeny ekonomického prostredia, vyvolané globalizaciou, liberalizaciou a zostrenim
konkurencie, zasiahli vo vac¢sej ¢i mensej intenzite podniky vSetkych odvetvi. Pristupy
k riadeniu tychto zmien a celkovej komplexity vnutropodnikovych procesov, ktoré
vyuzivaju podniky réoznych odvetvi, su pritom vel'mi podobné. Cesty hl'adania odpovede
na nové vyzvy mozno demonstrovat na priklade odvetvia, ktoré ma v eurépskom prostredi
tradiciu, a ktoré zasiahli uvedené zmeny obzvlast' vyrazne — automobilovy priemysel.
Vyrobcovia (nielen automobilov) na celom svete ¢elia nel'ahkej ulohe — zachytit’ inovaciu
s cielom odlisit sa od konkurencie, teda zabezpecit' si diferenciaciu ponukanych
produktov a sucasne udrzovat’ naklady na takej urovni, aby dosahovali rozumna marzu.
O akych zmendch je re¢ konkrétne v pripade automobilového priemyslu?

e masivna vina konsolidacie u dodavatel'ov, coho dosledkom je neustale zmenSova-
nie poétu priamych i nepriamych dodavatelov na celosvetovej urovni;?

e narastajuca uloha dodavatel'ov ako systémovych integratorov a hybnej sily inova-
cii (vyrobcovia automobilov ¢elia obrovskej vyzve — vyvinut’ sofistikovanejsie
stratégie na zachytenie tychto inovacii a r6zne formy partnerskych programov);

e narastajuce poziadavky na kvalitu, ktorym celia vyrobcovia i dodavatelia v auto-
mobilovom priemysle (nielen) z dovodu vysokého poctu nakladnych zvolavacich
akcii poskodzujticich znac¢ku vyrobecov i financie dodavatelov;

e zvysujuca sa diferencidcia produktov odrazajuca sa vo vel'kom pocte ponukanych
modelov znamena, z ¢oho vyplyva nutnost’ nakupovania mensich mnozstiev kom-
ponentov, ktoré stazuju udrzovanie nakladov na nizkej urovni (4€innou stratégiou
sa tu javi zavadzanie platforiem a modulovych rieSeni, ktoré¢ budu diskutované
dalej);

1 Ing. Petra Hla¢inové — doktorandka; Vysoké kola ekonomicka v Praze, FPH, KPE.

2 Podlauskuto¢nenych vyskumov sa do konca desatro¢ia znizia z povodnych 2000 na priblizne 600, pri¢om iba 100
bude tzv. systémovych integratorov (priamych dodavatel'ov).
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e globalne nakupovanie predstavujlice obrovsku vyzvu, vyzZadujicu podporu vyvoja
lokalnych dodavatel'ov, riadenie kvality i logistiky a pod.

Obrovsku prilezitost’ pre vyrovnanie sa s nazna¢enymi tlakmi prostredia a pre zabez-
pecenie akcionarmi ocakavaného rastu hodnoty, poskytuje oblast’ riadenia podnikovych
nakladov ako vyznamného faktoru participujuceho na tvorbe hodnoty.

Snaha o ziskanie vysokého trhového podielu obsadenim ¢o najvacsieho poctu trho-
vych segmentov a individualizacia zdkaznikov v smere vysoko diferencovanych poziada-
viek spdsobuju na strane vyrobcov (a nasledne celého dodavatel'ského parku) obrovsky
tlak na riadenie zvysujlicej sa komplexity produktov i procesov.

Naznacené trendy majuce priamo alebo nepriamo globalnu povahu, sa logicky musia
odrazit’ v naslednej globalizacii celého hodnototvorného retazca podniku.’ Délezitym de-
terminantom uspechu, ktori moze akcionarom priniest’ vytizeny efekt rastu hodnoty, sa tak
stdva jednoznacnd orientdcia na zdkaznika, ktord kraca ruke v ruke s adekvatnymi
opatreniami na nakladovej strane.

2. Podstata komplexity v automobilovom priemysle

Moznost’ voP’by* modelu ¢ varianty prinasa zakaznikovi prislub diferencidcie a na-
priek (alebo prave kvoli) skutocnosti, ze automobily sa po technickej stranke stale viac po-
dobaju, vyzaduju zékaznici také auto, ktoré¢ bude reSpektovat’ ich individualne potreby.
Individualne prispdsobenie zakladnych charakteristik automobilu nepochybne zvysuje ich
predajnost’ v porovnani s ich Standardnou vybavou. Tento trend vSak neprindsa podnikom
iba vidinu rastucich ziskov, ale ¢asto i otazku, ktori musi kazdy vyrobca zodpovedat’ — ¢i
sa takato variantnost’ a volite'nost’ vo vztahu k zdkaznikovi vyplati. Cena otvorenosti voci
preferenciam zédkaznika moZze byt vysokd a prejavuje sa Casto v nelimernom zvyseni kom-
plexity nielen vyrobku, ale i procesov prebiehajucich vo vnutri podniku — od vyvoja cez
vyrobu az po marketing a odbyt. Tieto problémy vyplyvaju jednak z nedostatkov v zlozeni
vyrobkov z hl'adiska komponentov a ich $truktury ako i zo Struktiry procesov, ktoré¢ nezod-
povedaju nastavenym poziadavkam. Réznorodost’ produktov pozadovanych zakaznikmi
totiZ neznamena pre podnik iba fyzickd obmenu ¢i Gpravu produktu, ale sa v nej ukryva i
cela paleta kombinacii hmotnych a nehmotnych tokov, ktoré sposobuju rasticu zlozitost’
(komplexitu) ponukanych produktov a uskuto¢iiovanych procesov.

Zvladnutie rasticej komplexity v podniku sa stava Coraz rozhodujucej$im kritériom
v boji s konkurenciou. Iba ten, kto vie a bude uskuto¢novat’ riadenie komplexity na vset-
kych urovniach a vo vsetkych oblastiach, je schopny redukovat’ a ovladnut' komplexitu
jednotlivych oblasti v podniku. Riadenie tohto procesu je sice v rukach top managementu,
avSak uispech v tejto oblasti predpoklada logicky ucast’ v§etkych hrac¢ov a ich rozumnu spo-
lupracu. Snaha o celkové zostihlenie podnikovych procesov nie je novym prvkom na poli
riadenia nakladov, ale vyplyva z dlhodobo nastapeného trendu (vid obr. €. 1).

3 Podrobnejsie vid' lit. [4].

4 Volba bude v tejto praci chapana ako taky charakteristicky znak alebo vybava automobilu, ktora zékaznik
pozaduje dodato¢ne, teda nie je Standardnou vybavou automobilu (napr. vyhrievané vonkajsie zrkadlo).
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Obr. €. 1 Historicky vyvoj filozofie zostihlenia podnikovych procesov
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Zdroj: lit. [3]

Komplexita posobi na podnik zvonka a je vyvoland hnacimi silami trhu, predovset-
kym zmenou dopytu a poctu zakaznikov. Tieto hnacie sily komplexity vyplyvaju z globa-
lizacie a dynamiky trhov a spdsobuji vysoky pocet a frekvenciu zmien jednotlivych
ponukanych variant.

2.1 Riadenie komplexity

Riadenim komplexity mozno rasticu zlozitost’ podnikovych procesov i pontikanych
variant obmedzit’. Nutnym predpokladom jej zvladnutia sa stava identifikovanie primar-
nych oblasti jej vyskytu. Dominantnym zdrojom komplexity v podniku byva prave variant-
nost’ poskytovanych produktov, teda moznost’ volby pre zdkaznika. Ktoré su zasadné
oblasti, kde sa komplexita vyskytuje a aké naklady vyvolava? Komplexitu mozno odhalit’
predovsetkym v:

4

e oblasti vyvoja, ktord ukryva najvacsi potencidl pre znizenie nakladov
komplexity, preto jej bude i d’alej venovana najvicsia pozornost’. Naklady v tejto
oblasti su vyvolané najcastejsie poziadavkami na konstrukciu vo forme integracie
vel'kého mnozstva moznosti vyslednej varianty;
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oblasti vyroby a nakupu, kde st ndklady vyvolané potrebou rozsiahlych
investicii do takych prevadzok a zariadeni, ktoré umoznuju flexibilitu z dévodu in-
tegracie novej moznosti volby (v pripade automobilov napr. novy prvok volitelnej
vybavy). Cinnosti uskuto&iované v tejto oblasti vyvolavaju ¢asto komplikované
logistické a montazne procesy;

oblasti distribicie a marketingu, v ktorej mdézu napr. komplikovanejsie
voliteI'né prvky vyzadovat’ skolenie zamestnancov v oblasti predaja alebo pre-
dlzovanie ¢asu dodania a pod.

2.2 Nastroje riadenia komplexity

Najvyssi potencial pre redukciu nakladov produktu a celého d’alSieho procesu, ako
bolo naznacené, ukryva oblast’ vyvoja. Uplatnenie vhodnych nastrojov uz v tejto faze hod-
nototvorného ret'azca moze zasadne prispiet’ k zvladnutiu vyrobkovej i procesnej komple-
xity. Velmi vhodnym sa javi zavedenie myslienky simultanneho inZinierstva
(Simultaneous Engineering), ktord mozno uplatnit’ v celom hodnototvornom procese
(s najvyssim efektom vSak vo faze vyvoja, vid obr. ¢. 2). Realizdcia simultdnneho
inzinierstva sa uskuto¢nuje zohl'adnenim troch aspektov (Bloech, 1997):

stibeZnost’ — sibezné uskutociiovanie procesov, ktoré na sebe nezavisia,

Standardizacia — systematicky proces vyberu, zjednocovania a ucelnej stabiliza-
cie jednotlivych variant, postupov, vstupov a ich kombindcii a pod. (Tomek, Vav-
rova, 2000) Predovsetkym sa tu ma na mysli technicko-strukturalna Standardizacia
(uplatiiovanie modulov). Ciel'om Standardizacie je znizenie rozmanitosti a ndhodi-
losti v riadenom procese.’ Opatrenia a ¢innosti komplexnej $tandardizacie by mali
viest’ k tomu, aby zakladné ¢initele vyrobného procesu i vSetky ¢innosti vznikajice
vo vyrobnom procese boli obmedzené na Ucelni mieru. V suvislosti
s problematikou riadenia komplexity sa javi ucelné venovat’ pozornost’ najma:

Standardizacii vecnych vstupnych prvkov vyrobného procesu, ktora predstavuje
prioritne vytvorenie materidlového Standardu (d’alej sa uvazuje i s vytvorenim
Standardu strojov, zariadeni a nastrojov). Podstatou materidlového Standardu je
ucelny vyber pouzivanych materialov, a teda ziiZzenie Sirokej ponuky, ¢oho pozitiv-
nym prinosom je predovsetkym znizenie nédkladov na ndkup materidlu, moznost’
vytvarania stabilnych kooperacnych vzt'ahov s dodavatelmi, moznost’ ziskania
uspor z rozsahu, racionalizécia logistickych operacii a znizovanie nadkladov na ne
tym, Ze st vyuzivané vhodné prostriedky dopravy, skladovania, delenia materialov
a pod.

Standardizacii vystupnych prvkov vyrobného procesu, ktora zahfia Standardiza-
ciu finalnych vyrobkov na zaklade dedi¢nosti konstrukcii, typizacie, unifikacie
a normalizécie a stavebnicového riesenia.

5 Podl'a vyskumov spolo¢nosti McKinsey v roku 2004, Standardizacia konceptu generuje uspory v rozsahu 3—10 %
celkovych nakladov na jednotlivé Casti vyrobku, pri¢om Gispory pri vyvoji vyrobku sa pohybuju v rozmedzi 3—5 %,
vo vyrobe 5-8 % a 8-10 % v materiali.
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Zvlastnym smerom Standardizacie, ktory sti¢asne vyznamne prispieva k rieSeniu roz-
porov medzi poZiadavkami marketingu a vyroby, je stavebnicovost’ (napr. vyrobného pro-
cesu), ktord umoznuje pruzne reagovat’ ako v oblasti vlastnych konsStrukénych rieseni
vyrobkov, tak i v pripade metdd prace, technologickych postupov, pouzitych materidlov,
strojov a pod. Ide o rieSenie, ktoré umoziuje rozmanité kombinacie vsetkych prvkov
Standardizacie (od vstupnych po vystupné) tak, aby sa vysledny produkt priblizoval priani-
am trhu, poziadavkam zakaznika. Stavebnicovy pristup vychadza z principu nasadzovania
rozdielnych Casti na zakladnu kostru vyrobku pocas jednotlivych vyrobnych stupnov.
Z hladiska podniku tak prindSa vyznamny posun v zvySovani produktivity a tym
v znizovani nakladov na vyrobu.

e integracia — participacia réznych funkénych oblasti na procese vzniku vyrobku.

Obr. ¢. 2 Pole uplatnenia simultanneho inZinierstva
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Velké uplatnenie v oblasti riadenia komplexity nachiadza hodnotova analyza®. Jed-
nou z uloh hodnotovej analyzy, ako pristupu vyuzivaného pri optimalizacii komplexnych
systémov, je identifikacia oblasti, ktoré je mozné racionalizovat’. Zakladnou otazkou tohto
pristupu vyuziteI'né¢ho k redukcii nakladov je otazka, ktoré funkcie (hlavné, vedlajsie
a ostatné) produkt skuto¢ne plni a v akej miere st pre spotrebitel’a ddlezité. (Bloech, 1997)
Nakladové tispory vyplyvaji z vylucenia nepotrebnych funkcii a lepSia predajnost’ zavisi
od zapojenia tych dodatoénych funkcii produktu, ktoré spotrebitel’ oznaci za dolezité. Hod-
notova analyza nachadza uplatnenie pri rieSeni d’alSicho smerovania podniku a v zavislosti
od neho ju mozno d’alej $pecifikovat.’

Vo faze vzniku urcitého objektu (produktu) mozno hodnotovu analyzu vyuzit pri ria-

deni komplexity vyvolanej poziadavkami na funkénost’ vyrobku. Mnohé vyrobky su ¢asto
funk¢ne pre- alebo poddimenzované, teda nezohl'adituju v spravnej miere poziadavky za-

6 Hodnotové analyza bola vyvinuti koncom 40. rokov minulého storogia v Amerike (General Electric, L. D. Miles).

7 'V anglosaskej literature sa rozliSuje Value Analysis (Wertverbesserung), Value Innovation (Werterneuerung),
Value Engineering (Wertgestaltung), Value Controlling (Wertrealisierung). Blizsie vid’ lit. [2].
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kaznika. Predimenzovana funkcionalita vyrobku spdsobuje casto naro¢nu stavbu produktu
a zvySuje tak komplexitu s iou spojent. Impulzy k stavbe produktu vo forme poziadaviek
zakaznikov st prijimané najéastejSie z oddelenia distribicie a marketingu. Problematic-
kym sa v8ak stava preklad ,,reci zdkaznika* do ,,reci techniky a procesov*. Zatial’ ¢o povod-
na oblast’ vyuzitia hodnotovej analyzy sa obmedzovala iba na hmotné objekty, pouZziva sa
dnes i na optimalizaciu vyrobnych procesov alebo na znizenie rezijnych nakladov
v podniku (va¢sinou podporou spracovania dat v podniku).

V pripade, Ze dodato¢ne montované ¢asti vykazuju rozdielne funkcie, ale disponujt
jednotnym rozhranim ¢i zdkladom, je na mieste uvazovat’ o uplatneni platformovej a mo-
dulovej stratégie. HIbsie uplatinovanie modulov méze d’alej viest’ az k zavadzaniu systé-
movych rieSeni, ktoré predstavuju funkénu jednotku zamerant na plnenie urcitej hlavnej
funkcie. Zaklady takejto jednotky st vzajomne zavislé, fyzicky vSak spolu nemusia suvi-
siet (prikladom moéze byt systém ozvuCenia v automobile, ktory zahfia radio,
reproduktory, anténu a kéble).

Vyuzivanie platforiem v automobilovom priemysle, je stale viac uplatiovanym na-
strojom k zvladnutiu, resp. odburaniu komplexity vyrobkov a procesov, ktory vychadza
z podstaty Standardizacie. Platformy a moduly, ako bude objasnené d’alej (vid” kapitola 3),
vedl k vyraznému znizeniu mnohotvarnosti variant a ich komplexity.

Napriek tomu, Ze oblast’ vyvoja je hlavnym zdrojom prilezitosti pre h'adanie naklado-
vych Gspor, moze to byt oblast’ ndkupu, ktora zvysuje komplexitu a tym vyvoldva rast na-
kladov. Komplexita v oblasti nakupu byva ¢asto vyvolana vysokym poctom dodavatel'ov
v uréitej kategérii dodavatelov identifikovanej napr. na zaklade ABC-analyzy® a velkym
mnozstvom ¢asti, ktoré do vyrobku vstupuji. D6vodom su pritom deficity v stavbe pro-
duktu. Komplexitu obstaravacich procesov méze zvysit' i neexistencia diferencovanych
stratégii nakupu pre jednotlivé nakupované Casti alebo material (podla zvolenych kritérii
skupiny A, B a C) alebo dodavatel'ov.

Pre odburanie komplexity v tejto Casti hodnototvorného procesu je ziaduce postupo-
vat’ napr. nasledovne: jednotlivé materidly sa roztriedia do materidlovych skupin, priCom
ich klasifikacia musi zodpovedat uréitej nakupnej stratégii. Clenenie materialov klasickym
sposobom podl'a druhu (napr. ocel’, hlinik a pod.) nie je prili§ zmysluplné, preto je vhodné
vyuzit’ iné kritérium ¢lenenia tak, aby skupiny, ktoré vzniknil, boli homogénne a vzt'ahova-
li sa na komplexitu ¢innosti nutnych pri ich obstaravani. Vzniknuté skupiny budu tak klast’
na nakupné oddelenie rovnaké poziadavky vyplyvajice z vel'mi podobnej ndkupnej
stratégie.

3. Platformy ako nastroj zniZovania komplexity

V podnikovej sfére neustale rastie tlak na skracovanie ¢asu vyvoja, avSak na druhej
strane stale viac podnikov zistuje, ze samotnym zrychlenim vyvoja novych vyrobkov
nemozno v budicnosti pocitat’ so ziskanim, resp. udrzanim trhového podielu a zvySovanim
hodnoty pre vlastnika. Mnohi vyrobcovia su preto niteni koncipovat, planovat’ a vyvijat
pre trh viaceré vyrobky stcasne.

8 ABC analyza predstavuje univerzalne nasaditelny postup klasifikacie objektov do troch kategorii, pricom
priradenie ku kategorii zavisi od délezitosti objektu vyskumu pre podnik. Blizsie vid’ napr. lit. [2].
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Uplatiiovanie produktovej platformy (a platformovej stratégie vobec) vo faze vzni-
ku vyrobku predstavuje jeden z najdélezitejsich pristupov k riadeniu komplexity vyrobku
1 nasledného procesu. Podstata pristupu zalozeného na vyuzivani platforiem a priblizenie
vyhod i problematickych momentov v suvislosti s nasadenim platforiem je predmetom
zaujmu nasledujicej Casti.

3.1 Podstata platformy

Platformy v ich najvSeobecnejSom chépani predstavuju intelektualne a materidlne
prvky zdiel'ané v ramci produktovej skupiny (Robertson, Ulrich, 1999). Platforma je teda
kombinaciou dolezitych faktorov, ktortt ma urcita skupina vyrobkov spolo¢nu. Tieto fakto-
ry sa v praxi najcastejSie objavuju v nasledovnych oblastiach:

a) komponenty (moduly), predstavujuce nakupované vstupy, ktoré v priebehu vy-
robného procesu vchadzaju alebo su vstavané do finalneho produktu bez d’alsie-
ho podstatného spracovania nakupujucim podnikom (Bloech, 1997). Identita
modulov (komponentov, konstrukénych celkov) pritom ostava tiplne zachovana
(napr. systém airbagu). Od polotovarov sa odlisuju tym, ze sa d’alej spractivaju
iba ako celok, to znamena, ze odberatel’ na nich neuskutocnuje uz ziadne fyzické
zmeny. Za moduly mozno povazovat’ i Standardizované hotové vyrobky (napr.
autobatérie) ako aj Specifické komplexné systémy (napr. riadiace agregaty).
Podstatnym hl'adiskom pre posudenie modulov je ich schopnost’ integracie, teda
zaClenenia, do agregatu.

Modulova nakupna stratégia (Modular Sourcing) ma obrovsky vyznam pri znizova-
ni ndkladov a komplexity v podniku. Zatial’ ¢o tradi¢né formy obstaravania vstupov sa
sustred’'uji na nakupovanie jednotlivych Casti, modulova ndkupna stratégia vedie k vycle-
neniu ¢asti hodnototvornych procesov a k zmene klasického ,,kaskadovitého* zasobovania.
Nakupovanie modulov vedie v podniku k dvom obrovskym vyhodam:

e optimalizacii materialového sortimentu — vy¢lenenim hodnototvornych procesov
sa materialovy sortiment u vyrobcu zuzuje a naklady na skladovanie sa prestivaju
na dodavatela. Vyrobny proces odberatel’a sa celkovo zostihli, pretoze odpada vy-
roba jednotlivych dielov a pozornost’ sa koncentruje na koneénii montaz. Dali vy-
voj tejto modulovej nakupnej stratégie nachadza svoj obraz v tom, zZe dodavatel’
nielen dodava moduly, ale ich priamo montuje do kone¢ného vyrobku, ¢o predpo-
klada, ze dodavatel’ je priamo na mieste integrovany do vyrobného procesu odbe-
ratela (fraktalizacia vyroby).’

e redukcii poctu dodavatel’ov, ktora je dosledkom zniZenia materialového sortimen-
tu odberatel’a. Nemusi zarucene prist’ k znizeniu celkového poctu dodavatel'ov
v priebehu celého hodnototvorného procesu, avsak znizuje sa pocet priamych do-
davatel'ov (first tier — dodavatelia modulov), ktori koordinuju ¢innost’ s ostatnymi
subdodavatel'mi finalneho vyrobcu. Tento vyvoj logicky vedie nielen k zjednodu-
Seniu dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov, ale i k ich upevneniu. Takéto vzt'ahy
otvaraju priestor pre optimalizaciu procesu vyvoja vyrobku. S pomocou dodéava-
tel'ov mozno docielit’ zniZenie Casu vyvoja produktu. Obr. ¢.3 porovnava tradi¢na
a modulovu nakupnt stratégiu;

9 Blizsie vid lit. [4].
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Obr. ¢. 3 Tradi¢na a modulova nakupna stratégia
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b) procesy — napr. vyrobny proces, dodavatel'sko-odberatel'ska retaz;

¢) know-how — odborné znalosti stvisiace napr. s konstrukciou, aplikaciou techniky
a jej obmedzenim, poznatky o technike vyroby, skusobné postupy atd’.;

d) timy a vztahy — timy l'udi a vztahy medzi nimi, vztahy medzi timom a celou orga-
nizaciou, spojenie s dodavatel'skou siet'ou atd’.

3.2Vyhody a nevyhody platforiem

Vyhody platforiem

Produktové platformy ako subsystémy zdielané v ramci produktovej rodiny, ziskali
a stale ziskavaju na vyzname vd’aka vyhodam, ktoré prinasaju (Meyer a Lehnard 1997).
V prvom rade moéze ich efekt. ,,navrhni raz, vyuzi viackrat potencialne znizit' fixné nakla-
dy vyvoja jednotlivych produktovych variant. Vyssi stupeni vyuzitia platforiem suc¢asne po-
smel'uje firmy do vécsich investicii ¢asu a Usilia prave vo faze navrhu a vyvoja produktu,
coho dosledkom je lepSia produktova architektura (pojem produktovej architektury bude
Vysl\éetlen}'/ v Casti 3.3), uzsia integracia komponentov a nizsie jednotkové variabilné nakla-
dy.

Vyhody, ktoré poskytujui platformy, mozno zhrntit’ nasledovne:

10V automobilovom priemysle dosiahli firmy po zavedeni konceptu platforiem rast trhového podielu o cca 5,1 %

ro¢ne, zatial’ ¢o podniky koncentrované na jediny model stratili medziro¢ne 2,1 % (Wildemann, 1999).
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e redukcia ,,Standardnej* zlozky celkovych nakladov vyrobku, ktord sa na vyssich
stupnoch finalizacie vyrobku d’alej zvysuje o naklady prispésobovania sa Specific-
kym poziadavkam jednotlivych zakaznikov;

e 7znizenie vyvojovych nékladov a ¢asu vyvoja (diely a procesy vyvinuté pre jeden
model mozno vyuzit i na iné);

e uspory z rozsahu — znizenie vyrobnych nakladov z dovodu produkcie standardizo-
vanych komponentov vo vel'kych mnozstvach;

e pokles investi¢nych nakladov — stroje, pristroje, vybavenie a Cas na ich obstaranie
sa rozklada na vécsie vyrobené mnozstvo;

e odburanie komplexity systému — mensi pocet Casti a procesov znizuje naklady na
material, logistiku, nakup atd’.

Problémy s platformami

Napriek zjavnym vyhodam v stvislosti s vyuzivanim konceptu platforiem vznika
v podnikoch i zrejmy problém — zvySovanim unifikacie sa znizuje rozdielnost’ a vzajomna
odlisnost’ jednotlivych vyrobkov. Zakaznici v§ak pozaduju jedineéné a originalne vyrob-
ky, preto stoja manazéri a vyvojové oddelenia podniku pred nel'ahkou ulohou — zvladnut’
v spravnej proporcii unifikaciu a vyuzivanie vyrobkovych platforiem s cielom znizit' na-
klady a stcasne zachovat’ diferenciaciu vyrobkov v zaujme zvySenia hodnoty a atraktivity
pre zakaznika.

Vyuzitie platforiem teda v ziadnom pripade nie je zarucenou a jednoduchou cestou k
uspechu. S ich nasadenim su spojené i komplikacie, ktoré mozno zhrnut’ do nasledovnych
oblasti:

e narocnost’ vyjasnenia otazky: o pozaduju zakaznici jednotlivych segmentov, kto-
ré vlastnosti produktu maja pre nich najvacsiu hodnotu?

e obtiaznost’ nadefinovania spravnej architektary vyrobku ako zakladu pre vyrobu
rozdielnych produktov (musi byt zdkladom pre vznik rozdielnych vyrobkov pri
sucasnom vyuziti spolo¢nych stavebnych prvkov a umoznit’ realizaciu vsetkych
krokov vo vyrobnom procese vSetkych vyrobkov),

e tazkosti pri vzajomnej spolupraci oddeleni marketingu, konstrukcie a vyroby (roz-
dielne ¢asové poziadavky, ciele a zdkladné predpoklady). Zdroj konfliktu je zrej-
my z rozdielnosti pohl'adu: Poukazovanie konStruktérov a vyrobnych technikov na
vysoké néklady spdsobené rozdielnost’ou produktov moze viest’ k vyrobe produk-
tov, ktoré sa zo zakaznickej perspektivy prili§ podobaji. Marketingovi experti ar-
gumentuju naopak tym, ze iba Giplne diferencované produkty su pre rozne skupiny
zakaznikov lakavé a preto Standardizécia sice moze ista Cast’ peiazi usetrit’, ale
sucasne vedie k vysokym stratdm z nerealizacie Casti produkcie.
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3.3 Planovanie platforiem

Zmyslom planovania platforiem, ako bolo naznac¢ené vyssie, je najst’ rovnovahu med-
zi podobnostou a rozdielnostou ponukanych produktov. Planovaci proces by mal reSpek-
tovat’ nasledovné uvahy:

1. Zakaznici ocenuji roznorodost’. Viac ako to, z kol'kych zhodnych casti sa
produkty jednej vyrobkovej skupiny skladajl, ich zaujima, ¢i podnik pontka
produkt, ktory uspokojuje ich poziadavky. Rozdielne poziadavky rozdielnych
trhovych segmentov uspokojuju rozdielne produkty.

Pojmom rozhodujuci rozliSovaci znak (d’alej RRZ) mozno pomenovat’ tu vlast-
nost’ vyrobku, ktoru zakaznik povazuje za zasadnu pre rozliSenie dvoch druhov
produktu (Robertson, Ulrich, 1999). Dva vyrobky sa teda odlisuju vtedy, ked’ sa
hodnoty ich RRZ od seba podstatne odchyl'uju. Prikladom mdze byt napr. hladi-
na zvuku v interiéri vozidla. Zakaznici ocakavaju rozdielnu hlu¢nost’ motora pri
roznych typoch aut: zretel'ny zvuk motora pri Sportovych vozidlach a iba akési
Sepkanie motora v pripade luxusnych limuzin.

Pojem blok bude oznacovat najdélezitejsie fyzické casti produktu. Urcita produk-
tova skupina vykazuje vysoku mieru unifikacie vtedy, ked’ je zostavena z mno-
hych rovnakych blokov. Mnohé automobilové podniky povazuju za blok napr.
motor, ktory moéze byt pri réznych automobiloch rovnaky.

Hoci RRZ a bloky spolu suvisia (napr. hladina zvuku, ktora predstavuje RRZ je
ovplyvilovand izolaciou, ktord predstavuje blok), odrazaju napriek tomu dva
uplne odlisné pohlady na vyrobok. RRZ udavaju mieru rozdielnosti vnimanu
externym zékaznikom, bloky naopak odrazaju mieru jednotnosti v internom
pohl'ade podniku.

2. Vo faze vzniku vyrobku vznika napitie medzi rozdielnost’ou a jednotnost’ou.
Predpokladajme dva produkty: v pripade, Ze sa skladaji zo 100 % rovnakych Cas-
ti, s jednotné, ale nevykazuju ziadnu rozdielnost’. Logicky, ak oba produkty ne-
obsahuju ziadne rovnaké Casti, si Uplne rozdielne. Prikladom méze byt napr.
pristrojova doska dvoch roznych modelov 4ut, ktora sa da podl'a uvaZenia a poctu
pouzitych rovnakych ¢asti zostrojit’ podobne ¢i rozdielne. Vyrobca moze pouzit
rovnaké Gasti (§roby, upevnenia), ktoré rozdielnost’ prakticky neobmedzia. Cim
viac vidite'nych rovnakych casti sa pouzije (napr. meradla, audiosystémy), tym
viac sa obe pristrojové dosky budi podobat. Tymto vztahom trade-off su
konfrontovani konstruktéri pri kazdej tvorbe produktu. Tuto situdciu znazorfiuje
obr. ¢. 4.

3. Architektira produktu udava vzajomnu vizbu medzi diferenciaciou a jed-
notnost’ou.'' Na obr. ¢. 4 krivka architektiira 2 tak poukazuje na to, Ze uZ pri ne-
patrnych snahach o jednotnost’ moze prist’ k vel'kej strate diferenciacie (scenar
C). Moze sa vsak stat’, ako ukazuje architektira 2, Ze i dva produkty bez rovna-

11 Okrem architektury produktu je potrebné vziat’ pri planovani platforiem do tGvahy i architektaru vyroby, ktord
udava Sirku vyrobitelnych produktov. Ak maji byt napr. rozdielne modely novej automobilovej platformy
montované a lakované na tej istej vyrobnej linke, uréuje jej konstrukcia spektrum moznych vysok a sirok, pripustné
vel'kosti roznych systémov vo vozidlach (napr. velkost' palubnych dosiek, sedadiel a pod.). Tato vyrobna
architektura nie je sice pevne zadana, ale kazda jej zmena moze byt vel'mi nakladna.

147



Acta Oeconomica Pragensia, roc. 13, ¢. 4, 2005

kych €asti nie st vnimané ako rozdielne. V idedlnom pripade napomaha architek-
tara produktu rieSeniu, pri ktorom sa dosiahne relativne vysoky podiel
jednotnych casti bez toho, aby sa musela prili§ obmedzit’ diferencidcia. V tomto
pripade klesa miera diferencidcie iba vel'mi pomaly, pricom produkty sa stavaju
unifikovanejsie. Tuto situdciu zachytava Architektara 3 a scenar D.

Obr. ¢. 4 Rozhodovanie o diferenciacii a jednotnosti
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Proces planovania platforiem

Planovanie platforiem je ¢innost’ presahujica jednotlivé oddelenia, na ktorej musi par-
ticipovat’ minimdlne vyvoj a vyroba. Planovanie platformy predstavuje akysi postup
priblizovania a vzdjomného zlad’ovania troch planov (Robertson, Ulrich, 1999):

e vyrobkového planu,
e planu diverzifikacie,

e planu jednotnosti.

148




Petra Hlacinova Riadenie komplexity v automobilovom priemysle

Vyrobkovy plan

Pri tvorbe planu produktu je potrebné vychadzat’ z planu celkovej produkcie. Vyrob-
kovy plan dopinaju detailné opisy jednotlivych produktov. K tomu patri i profil zikaznika
(poziadavky, demograficky vyvoj apod.) a obchodny plan (planovany odbyt, planované
predajné ceny). V plane produktu st nacrtnuté zakladné modely, avSak nie vSetky varianty
a moznosti. Plan obsahuje odkazy na niektoré d’alSie otazky, napr. disponibilnost’ zdrojov
v oblasti vyvoja, zivotny cyklus suc¢asnych produktov, ¢as potrebny na vic¢sie zmeny vo
vyrobnom systéme, disponibilné technoldgie apod.

Plan diferenciacie

V plane diferenciacie sa pre kazdy produkt stanovia RRZ, v ktorych sa konkretizuju
rozhodujuce dimenzie produktu. Plan diferenciacie obsahuje tak cielové hodnoty pre RRZ
kazdého vyrobku. Cielové hodnoty RRZ mozu byt vyjadrené pomocou objektivnych, na
trhu vS§eobecne platnych ukazovatel'ov (napr. spotreba benzinu). Ak to nie je mozné, posta-
cuju i priame porovnania (napr. ,,podobne ako pri Audi A6). Aby sa nestalo, Zze podniky sa
pri planovani platforiem stratia v detailoch, odporuc¢any poc¢et RRZ je 10-20. V prvom kro-
ku vedie plan diferenciacie kazdého produktu k idedlnemu rieSeniu, ktoré zdoraziuje, aka
miera diferencidcie je pre kone¢ného zakaznika zaujimava. Plan sa postupne modifikuje
a ¢iasto¢ne podriad’uje poziadavke na jednotnost.

Plan jednotnosti

Jednotnost’ produktov, ktora je uréena spolo¢nou platformou, by mala byt kvantifiko-
vand. Plan preto popisuje rozsah, v ktorom sa produkty skladaju z tych istych fyzickych
prvkov. Mal by sucasne obsahovat’ explicitné prepocty vyvojovych a vyrobnych nakladov
kazdého produktu. Je zrejmé, Ze relativny vyznam tychto znakov bude rozny. V niektorych
pripadoch méze byt dolezity napriklad daj o Case (napr. vyvojovy Cas v pripade vyrob-
kov, u ktorych by oneskorené uvedenie na trh mohlo sposobit’ stratu trhového podielu).
Hodnoty pre jednotlivé veli¢iny st odhadnuté (zakladné technické odhady), pretoze sku-
tocné ¢isla je mozné urcit’ az v momente, ked’ sa vyrobok vyvinie a vyrobi. Ked’ sa urcia
hodnoty jednotlivych veli¢in, je mozné doplnit’ celkové hodnoty jednotlivych produktov
a blokov.

Vo vicsine pripadov konci plan diferenciacie s vysokymi nakladmi. Je preto potrebné
uskutocnit’ kroky, aby sa nasla spravna rovnovaha medzi jednotnost’ou a diferenciaciou, ¢o
vyzaduje modifikaciu hodndt tych RRZ, ktoré obzvlast’ zvysuji naklady. Koncepcne patri
k tomuto iterativnemu postupu tak pohyb pozdiz krivky diferenciacie alebo jednotnosti ako
1 hl'adanie alternativnej vyrobkovej architektiiry. Proces a pozadie planovania v podobe
zladenia troch planov je zachytené na obr. €. 5.
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3.3.1.1 Obr. €. 5 Proces planovania platforiem
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Zdroj: lit. [7]

Manazérom mozu pri hl'adani kompromisu medzi tromi planmi pomdct niektoré opat-
renia:

1. Koncentracia iba na délezité RRZ a bloky. Vztah medzi nimi mozno zobrazit’ po-
mocou matice. Najvyhodnejsie je usporiadanie RRZ podl'a bodov zostupne
podl’a hodnoty pre zakaznika a bloky zostupne podl'a nakladov diferenciacie pro-
duktu. Planovanie platformy by sa malo zamerat’ na malo prvkov, avsak podstat-
nych. Tie bloky, ktoré nie si vo vztahu k délezitym RRZ, by mali byt
postupne Standardizované a integrované do platformy. Diferencidcia tychto
blokov totiz neprispeje k dodato¢nej trhovej hodnote. Podobne mo6zu byt hod-

notné RRZ, ktoré nesivisia s nakladnymi blokmi, Pubovol’ne a bez vicSich
dodato¢nych nakladov zmenené a prisposobené poziadavkam trhu.

2. Hladanie konstruktivnych rieSeni pre evidentné rozpory. Pri uplatneni platforiem
neklesaju iba fixné naklady, ale vd’aka vysSiemu poc¢tu nakupovanych rovnakych
komponentov 1 variabilné néaklady (pri Standardizovanych komponentoch je
mozné dosiahnut’ mnozstevné zl'avy u dodavatelov).

3. Potreba uskuto¢nenia analyzy nakladov a uzitku. Pri postupnom zl'ad’ovani planu
diferenciacie a planu jednotnosti by malo byt vyhodnocované, ako jednotlivé
rozhodnutia ovplyvnia trhovy podiel a architektira vyrobku by mala byt
previazana s vyhodnocovanim rentability.
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4. Zaver

Automobilovy priemysel, v ktorom sa v uplynulej dekdde vel'mi silne prihlésila
k zivotu potreba prehodnotenia zauzivanej filozofie riadenia podnikovych procesov, ¢eli
obrovskym vyzvam. Ako désledok zmeny ekonomického prostredia vystupuje do popredia
otazka riadenia narastajicej komplexity produktov. Toto odvetvie je viac ako kedykol'vek
predtym vystavené obrovskému tlaku na riadenie zloZitosti podnikovych procesov. Zvlad-
nutie tejto oblasti v sebe ukryva obrovsky potencial znizenia nakladov a vyznamne tak
prispieva k zvySovaniu hodnoty pre vlastnikov. Rozhodujucu cast’ tychto ndkladov mozno
riadit’ uz vo faze vyvoja. Zasadny vyznam z hl'adiska nakladovych efektov prindsa uplatne-
nie platformovej a modulovej stratégie. Budticnost tychto rieseni je otvorena a podporena
prebiehajucou prudkou expanziou roéznych foriem outsourcingu. Kritickym bodom vSak
ostava schopnost’ podniku realizovat’ vhodné opatrenia. V prispevku diskutovana proble-
matika vyuzivania platforiem a modulovych rieseni a efekty plynice z ich nasadenia m6zu
vyrazne prispiet k naplianiu ciela vlastnikov, aviak i tu je nutné polozit’ na misky
pomyselnej vahy vyhody a nevyhody zamyslanej platformovej stratégie a spravne
rozhodnut’ o jej (ne)realizacii.

151



Acta Oeconomica Pragensia, roc. 13, ¢. 4, 2005

Literatura

1. BHATTACHARYA, A. akol. (2004): Capturing Global Adventage. The Boston Con-
sulting Group Report, 04/2004.

2. BLOECH, J. — IDHE, G. (1997): Vahlens grosses Logistik Lexikon. Miinchen, C. H.
Beck, 1997. ISBN 3 8006 2020 0

3. HUNERBERG, R. - HEISE, G. - HOFFMEISTER, M. (1995): Internationales Auto-
mobil Marketing. Wiesbaden, Gabler, 1995. ISBN 3-409-12156-0

4. JIRASEK, J. (1998): Stihld vyroba. Praha, Grada Publishing, 1998. ISBN
80-7169-394-4

5. MAURER, A.-DIETZ, F.—LANG, N. (2004): Beyond Cost Reduction — Reinventing
the Automotive OEM-Supplier Interface. The Boston Consulting Group Report,
03/2004.

6. PORTER, M. E. (1994): Konkurencni vyhoda. Praha, Victoria Publishing, 1994.
ISBN 80-85605-12-0

7. ROBERTSON, D. — ULRICH, K. (1999): Produktplattformen: Was sie leisten, was
sie erfordern. Harward Business manager, 1999, April. ISSN 0174-335X

8. TOMEK, G.— VAVROVA, V. (2000): Rizeni vyroby. 2. rozsifené a doplnéné vydani.
Praha, Grada Publishing, 2000. ISBN 80-7169-955-1

9. WILDEMANN, H. (1999): Komplexitit: Vermeiden oder beherrschen lernen.
Harvard Business manager, 06/1999. ISSN 0174-335X

Internetové adresy:

www.mckinsey.com

www.bcg.com

152



Petra Hlacinova Riadenie komplexity v automobilovom priemysle

Riadenie komplexity v automobilovom priemysle
Petra Hla¢inovad

Abstrakt

Prispevok sa venuje analyze nastrojov vyuzitenych pri riadeni rasticej komplexity,
ktora sa v uplynulych rokoch vplyvom vyraznych zmien v ekonomickom prostredi ob-
zvlast’ vyrazne prejavila v automobilovom priemysle. Schopnost’ zvladnut' narastajiicu
zlozitost’ podnikovych procesov a produktov sa prejavuje v uspore nakladov a prispieva
tak vyznamne k zvy$ovaniu hodnoty. Uvod je venovany predstaveniu zékladnych trendov
prebiehajucich v automobilovom priemysle. Hlavna pozornost prispevku je venovana pro-
blematike riadenia komplexity a analyze nastrojov jej riadenia v ramci hodnototvorného
retazca, s dorazom na fazu vyvoja. Mimoriadna pozornost’ je venovana moznosti
nasadenia platformovej a modulovej stratégie a zhodnoteniu vyhod a nevyhod, ktoré so
sebou prinasaju.

Kriacové slova: komplexita, platformova a modulova stratégia.

Management of complexity in the automotive industry

Abstract

The article deals with the analysis of tools that are used to manage the increasing com-
plexity that has come out in the automotive industry during the recent years due to signifi-
cant changes in the business environment. The ability to manage the increasing complexity
ofthe processes and products results into cost savings and significantly contributes to value
increase. The introduction is dedicated to presentation of basic trends of the automotive in-
dustry. The main attention of the article is paid to the area of complexity management and
analysis of tools to manage it within the value chain, mainly focused on the development
phase. A special attention is paid to possibility to apply platform and module strategy and to
evaluate advantages and disadvantaged accompanying them.

Key words: complexity, platform and module strategy.

JEL classification: M21
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