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1. Úvod

Uplynulé desa�roèie predstavovalo v podnikovej sfére viac ako inokedy obdobie radi-
kálnych zmien zasahujúcich takmer všetky oblasti �ivota podniku. Významnos� posunu
v celkovej filozofii riadenia podniku dokazuje i potreba zmeny vrcholového ukazovate¾a
pre meranie podnikovej výkonnosti v smere maximalizácie hodnoty pre vlastníkov. Pod-
mienkou úspešného riadenia a zvyšovania takto vnímanej hodnoty sa stáva zvládnutie
interných procesov a efektívne riadenie celého hodnototvorného re�azca podniku.

Zmeny ekonomického prostredia, vyvolané globalizáciou, liberalizáciou a zostrením
konkurencie, zasiahli vo väèšej èi menšej intenzite podniky všetkých odvetví. Prístupy
k riadeniu týchto zmien a celkovej komplexity vnútropodnikových procesov, ktoré
vyu�ívajú podniky rôznych odvetví, sú pritom ve¾mi podobné. Cesty h¾adania odpovede
na nové výzvy mo�no demonštrova� na príklade odvetvia, ktoré má v európskom prostredí
tradíciu, a ktoré zasiahli uvedené zmeny obzvláš� výrazne – automobilový priemysel.
Výrobcovia (nielen automobilov) na celom svete èelia ne¾ahkej úlohe – zachyti� inováciu
s cie¾om odlíši� sa od konkurencie, teda zabezpeèi� si diferenciáciu ponúkaných
produktov a súèasne udr�ova� náklady na takej úrovni, aby dosahovali rozumnú mar�u.
O akých zmenách je reè konkrétne v prípade automobilového priemyslu?

• masívna vlna konsolidácie u dodávate¾ov, èoho dôsledkom je neustále zmenšova-
nie poètu priamych i nepriamych dodávate¾ov na celosvetovej úrovni;2

• narastajúca úloha dodávate¾ov ako systémových integrátorov a hybnej sily inová-
cií (výrobcovia automobilov èelia obrovskej výzve – vyvinú� sofistikovanejšie
stratégie na zachytenie týchto inovácií a rôzne formy partnerských programov);

• narastajúce po�iadavky na kvalitu, ktorým èelia výrobcovia i dodávatelia v auto-
mobilovom priemysle (nielen) z dôvodu vysokého poètu nákladných zvolávacích
akcií poškodzujúcich znaèku výrobcov i financie dodávate¾ov;

• zvyšujúca sa diferenciácia produktov odrá�ajúca sa vo ve¾kom poète ponúkaných
modelov znamená, z èoho vyplýva nutnos� nakupovania menších mno�stiev kom-
ponentov, ktoré s�a�ujú udr�ovanie nákladov na nízkej úrovni (úèinnou stratégiou
sa tu javí zavádzanie platforiem a modulových riešení, ktoré budú diskutované
ïalej);
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1 Ing. Petra Hlaèinová – doktorandka; Vysoká škola ekonomická v Praze, FPH, KPE.

2 Pod¾a uskutoènených výskumov sa do konca desa�roèia zní�ia z pôvodných 2000 na pribli�ne 600, prièom iba 100
bude tzv. systémových integrátorov (priamych dodávate¾ov).



• globálne nakupovanie predstavujúce obrovskú výzvu, vy�adujúcu podporu vývoja
lokálnych dodávate¾ov, riadenie kvality i logistiky a pod.

Obrovskú príle�itos� pre vyrovnanie sa s naznaèenými tlakmi prostredia a pre zabez-
peèenie akcionármi oèakávaného rastu hodnoty, poskytuje oblas� riadenia podnikových
nákladov ako významného faktoru participujúceho na tvorbe hodnoty.

Snaha o získanie vysokého trhového podielu obsadením èo najväèšieho poètu trho-
vých segmentov a individualizácia zákazníkov v smere vysoko diferencovaných po�iada-
viek spôsobujú na strane výrobcov (a následne celého dodávate¾ského parku) obrovský
tlak na riadenie zvyšujúcej sa komplexity produktov i procesov.

Naznaèené trendy majúce priamo alebo nepriamo globálnu povahu, sa logicky musia
odrazi� v následnej globalizácii celého hodnototvorného re�azca podniku.3 Dôle�itým de-
terminantom úspechu, ktorí mô�e akcionárom prinies� vytú�ený efekt rastu hodnoty, sa tak
stáva jednoznaèná orientácia na zákazníka, ktorá kráèa ruke v ruke s adekvátnymi
opatreniami na nákladovej strane.

2. Podstata komplexity v automobilovom priemysle

Mo�nos� vo¾by4 modelu èi varianty prináša zákazníkovi prís¾ub diferenciácie a na-
priek (alebo práve kvôli) skutoènosti, �e automobily sa po technickej stránke stále viac po-
dobajú, vy�adujú zákazníci také auto, ktoré bude rešpektova� ich individuálne potreby.
Individuálne prispôsobenie základných charakteristík automobilu nepochybne zvyšuje ich
predajnos� v porovnaní s ich štandardnou výbavou. Tento trend však neprináša podnikom
iba vidinu rastúcich ziskov, ale èasto i otázku, ktorú musí ka�dý výrobca zodpoveda� – èi
sa takáto variantnos� a volite¾nos� vo vz�ahu k zákazníkovi vyplatí. Cena otvorenosti voèi
preferenciám zákazníka mô�e by� vysoká a prejavuje sa èasto v neúmernom zvýšení kom-
plexity nielen výrobku, ale i procesov prebiehajúcich vo vnútri podniku – od vývoja cez
výrobu a� po marketing a odbyt. Tieto problémy vyplývajú jednak z nedostatkov v zlo�ení
výrobkov z h¾adiska komponentov a ich štruktúry ako i zo štruktúry procesov, ktoré nezod-
povedajú nastaveným po�iadavkám. Rôznorodos� produktov po�adovaných zákazníkmi
toti� neznamená pre podnik iba fyzickú obmenu èi úpravu produktu, ale sa v nej ukrýva i
celá paleta kombinácií hmotných a nehmotných tokov, ktoré spôsobujú rastúcu zlo�itos�
(komplexitu) ponúkaných produktov a uskutoèòovaných procesov.

Zvládnutie rastúcej komplexity v podniku sa stáva èoraz rozhodujúcejším kritériom
v boji s konkurenciou. Iba ten, kto vie a bude uskutoèòova� riadenie komplexity na všet-
kých úrovniach a vo všetkých oblastiach, je schopný redukova� a ovládnu� komplexitu
jednotlivých oblastí v podniku. Riadenie tohto procesu je síce v rukách top managementu,
avšak úspech v tejto oblasti predpokladá logicky úèas� všetkých hráèov a ich rozumnú spo-
luprácu. Snaha o celkové zoštíhlenie podnikových procesov nie je novým prvkom na poli
riadenia nákladov, ale vyplýva z dlhodobo nastúpeného trendu (viï obr. è. 1).
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3 Podrobnejšie viï lit. [4].

4 Vo¾ba bude v tejto práci chápaná ako taký charakteristický znak alebo výbava automobilu, ktorú zákazník
po�aduje dodatoène, teda nie je štandardnou výbavou automobilu (napr. vyhrievané vonkajšie zrkadlo).



Obr. è. 1 Historický vývoj filozofie zoštíhlenia podnikových procesov

Zdroj: lit. [3]

Komplexita pôsobí na podnik zvonka a je vyvolaná hnacími silami trhu, predovšet-
kým zmenou dopytu a poètu zákazníkov. Tieto hnacie sily komplexity vyplývajú z globa-
lizácie a dynamiky trhov a spôsobujú vysoký poèet a frekvenciu zmien jednotlivých
ponúkaných variant.

2.1 Riadenie komplexity

Riadením komplexity mo�no rastúcu zlo�itos� podnikových procesov i ponúkaných
variant obmedzi�. Nutným predpokladom jej zvládnutia sa stáva identifikovanie primár-
nych oblastí jej výskytu. Dominantným zdrojom komplexity v podniku býva práve variant-
nos� poskytovaných produktov, teda mo�nos� vo¾by pre zákazníka. Ktoré sú zásadné
oblasti, kde sa komplexita vyskytuje a aké náklady vyvoláva? Komplexitu mo�no odhali�
predovšetkým v:

• oblasti vývoja, ktorá ukrýva najväèší potenciál pre zní�enie nákladov
komplexity, preto jej bude i ïalej venovaná najväèšia pozornos�. Náklady v tejto
oblasti sú vyvolané najèastejšie po�iadavkami na konštrukciu vo forme integrácie
ve¾kého mno�stva mo�ností výslednej varianty;
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• oblasti výroby a nákupu, kde sú náklady vyvolané potrebou rozsiahlych
investícií do takých prevádzok a zariadení, ktoré umo�òujú flexibilitu z dôvodu in-
tegrácie novej mo�nosti vo¾by (v prípade automobilov napr. nový prvok volite¾nej
výbavy). Èinnosti uskutoèòované v tejto oblasti vyvolávajú èasto komplikované
logistické a montá�ne procesy;

• oblasti distribúcie a marketingu, v ktorej mô�u napr. komplikovanejšie
volite¾né prvky vy�adova� školenie zamestnancov v oblasti predaja alebo pre-
dl�ovanie èasu dodania a pod.

2.2 Nástroje riadenia komplexity

Najvyšší potenciál pre redukciu nákladov produktu a celého ïalšieho procesu, ako
bolo naznaèené, ukrýva oblas� vývoja. Uplatnenie vhodných nástrojov u� v tejto fáze hod-
nototvorného re�azca mô�e zásadne prispie� k zvládnutiu výrobkovej i procesnej komple-
xity. Ve¾mi vhodným sa javí zavedenie myšlienky simultánneho in�inierstva
(Simultaneous Engineering), ktorú mo�no uplatni� v celom hodnototvornom procese
(s najvyšším efektom však vo fáze vývoja, viï obr. è. 2). Realizácia simultánneho
in�inierstva sa uskutoèòuje zoh¾adnením troch aspektov (Bloech, 1997):

• súbe�nos� – súbe�né uskutoèòovanie procesov, ktoré na sebe nezávisia,

• štandardizácia – systematický proces výberu, zjednocovania a úèelnej stabilizá-
cie jednotlivých variant, postupov, vstupov a ich kombinácií a pod. (Tomek, Váv-
rová, 2000) Predovšetkým sa tu má na mysli technicko-štrukturálna štandardizácia
(uplatòovanie modulov). Cie¾om štandardizácie je zní�enie rozmanitostí a náhodi-
lostí v riadenom procese.5 Opatrenia a èinnosti komplexnej štandardizácie by mali
vies� k tomu, aby základné èinitele výrobného procesu i všetky èinnosti vznikajúce
vo výrobnom procese boli obmedzené na úèelnú mieru. V súvislosti
s problematikou riadenia komplexity sa javí úèelné venova� pozornos� najmä:

° štandardizácii vecných vstupných prvkov výrobného procesu, ktorá predstavuje
prioritne vytvorenie materiálového štandardu (ïalej sa uva�uje i s vytvorením
štandardu strojov, zariadení a nástrojov). Podstatou materiálového štandardu je
úèelný výber pou�ívaných materiálov, a teda zú�enie širokej ponuky, èoho pozitív-
nym prínosom je predovšetkým zní�enie nákladov na nákup materiálu, mo�nos�
vytvárania stabilných kooperaèných vz�ahov s dodávate¾mi, mo�nos� získania
úspor z rozsahu, racionalizácia logistických operácií a zni�ovanie nákladov na ne
tým, �e sú vyu�ívané vhodné prostriedky dopravy, skladovania, delenia materiálov
a pod.

° štandardizácii výstupných prvkov výrobného procesu, ktorá zahàòa štandardizá-
ciu finálnych výrobkov na základe dediènosti konštrukcií, typizácie, unifikácie
a normalizácie a stavebnicového riešenia.
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5 Pod¾a výskumov spoloènosti McKinsey v roku 2004, štandardizácia konceptu generuje úspory v rozsahu 3–10 %
celkových nákladov na jednotlivé èasti výrobku, prièom úspory pri vývoji výrobku sa pohybujú v rozmedzí 3–5 %,
vo výrobe 5–8 % a 8–10 % v materiáli.



Zvláštnym smerom štandardizácie, ktorý súèasne významne prispieva k riešeniu roz-
porov medzi po�iadavkami marketingu a výroby, je stavebnicovos� (napr. výrobného pro-
cesu), ktorá umo�òuje pru�ne reagova� ako v oblasti vlastných konštrukèných riešení
výrobkov, tak i v prípade metód práce, technologických postupov, pou�itých materiálov,
strojov a pod. Ide o riešenie, ktoré umo�òuje rozmanité kombinácie všetkých prvkov
štandardizácie (od vstupných po výstupné) tak, aby sa výsledný produkt pribli�oval priani-
am trhu, po�iadavkám zákazníka. Stavebnicový prístup vychádza z princípu nasadzovania
rozdielnych èastí na základnú kostru výrobku poèas jednotlivých výrobných stupòov.
Z h¾adiska podniku tak prináša významný posun v zvyšovaní produktivity a tým
v zni�ovaní nákladov na výrobu.

• integrácia – participácia rôznych funkèných oblastí na procese vzniku výrobku.

Obr. è. 2 Pole uplatnenia simultánneho in�inierstva

Zdroj: lit. [3]

Ve¾ké uplatnenie v oblasti riadenia komplexity nachádza hodnotová analýza6. Jed-
nou z úloh hodnotovej analýzy, ako prístupu vyu�ívaného pri optimalizácii komplexných
systémov, je identifikácia oblastí, ktoré je mo�né racionalizova�. Základnou otázkou tohto
prístupu vyu�ite¾ného k redukcii nákladov je otázka, ktoré funkcie (hlavné, ved¾ajšie
a ostatné) produkt skutoène plní a v akej miere sú pre spotrebite¾a dôle�ité. (Bloech, 1997)
Nákladové úspory vyplývajú z vylúèenia nepotrebných funkcií a lepšia predajnos� závisí
od zapojenia tých dodatoèných funkcií produktu, ktoré spotrebite¾ oznaèí za dôle�ité. Hod-
notová analýza nachádza uplatnenie pri riešení ïalšieho smerovania podniku a v závislosti
od neho ju mo�no ïalej špecifikova�.7

Vo fáze vzniku urèitého objektu (produktu) mo�no hodnotovú analýzu vyu�i� pri ria-
dení komplexity vyvolanej po�iadavkami na funkènos� výrobku. Mnohé výrobky sú èasto
funkène pre- alebo poddimenzované, teda nezoh¾adòujú v správnej miere po�iadavky zá-
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6 Hodnotová analýza bola vyvinutá koncom 40. rokov minulého storoèia v Amerike (General Electric, L. D. Miles).

7 V anglosaskej literatúre sa rozlišuje Value Analysis (Wertverbesserung), Value Innovation (Werterneuerung),
Value Engineering (Wertgestaltung), Value Controlling (Wertrealisierung). Bli�šie viï lit. [2].



kazníka. Predimenzovaná funkcionalita výrobku spôsobuje èasto nároènú stavbu produktu
a zvyšuje tak komplexitu s òou spojenú. Impulzy k stavbe produktu vo forme po�iadaviek
zákazníkov sú prijímané najèastejšie z oddelenia distribúcie a marketingu. Problematic-
kým sa však stáva preklad „reèi zákazníka“ do „reèi techniky a procesov“. Zatia¾ èo pôvod-
ná oblas� vyu�itia hodnotovej analýzy sa obmedzovala iba na hmotné objekty, pou�íva sa
dnes i na optimalizáciu výrobných procesov alebo na zní�enie re�ijných nákladov
v podniku (väèšinou podporou spracovania dát v podniku).

V prípade, �e dodatoène montované èasti vykazujú rozdielne funkcie, ale disponujú
jednotným rozhraním èi základom, je na mieste uva�ova� o uplatnení platformovej a mo-
dulovej stratégie. Hlbšie uplatòovanie modulov mô�e ïalej vies� a� k zavádzaniu systé-
mových riešení, ktoré predstavujú funkènú jednotku zameranú na plnenie urèitej hlavnej
funkcie. Základy takejto jednotky sú vzájomne závislé, fyzicky však spolu nemusia súvi-
sie� (príkladom mô�e by� systém ozvuèenia v automobile, ktorý zahàòa rádio,
reproduktory, anténu a káble).

Vyu�ívanie platforiem v automobilovom priemysle, je stále viac uplatòovaným ná-
strojom k zvládnutiu, resp. odbúraniu komplexity výrobkov a procesov, ktorý vychádza
z podstaty štandardizácie. Platformy a moduly, ako bude objasnené ïalej (viï kapitola 3),
vedú k výraznému zní�eniu mnohotvárnosti variant a ich komplexity.

Napriek tomu, �e oblas� vývoja je hlavným zdrojom príle�itostí pre h¾adanie náklado-
vých úspor, mô�e to by� oblas� nákupu, ktorá zvyšuje komplexitu a tým vyvoláva rast ná-
kladov. Komplexita v oblasti nákupu býva èasto vyvolaná vysokým poètom dodávate¾ov
v urèitej kategórii dodávate¾ov identifikovanej napr. na základe ABC-analýzy8 a ve¾kým
mno�stvom èastí, ktoré do výrobku vstupujú. Dôvodom sú pritom deficity v stavbe pro-
duktu. Komplexitu obstarávacích procesov mô�e zvýši� i neexistencia diferencovaných
stratégií nákupu pre jednotlivé nakupované èasti alebo materiál (pod¾a zvolených kritérií
skupiny A, B a C) alebo dodávate¾ov.

Pre odbúranie komplexity v tejto èasti hodnototvorného procesu je �iadúce postupo-
va� napr. nasledovne: jednotlivé materiály sa roztriedia do materiálových skupín, prièom
ich klasifikácia musí zodpoveda� urèitej nákupnej stratégii. Èlenenie materiálov klasickým
spôsobom pod¾a druhu (napr. oce¾, hliník a pod.) nie je príliš zmysluplné, preto je vhodné
vyu�i� iné kritérium èlenenia tak, aby skupiny, ktoré vzniknú, boli homogénne a vz�ahova-
li sa na komplexitu èinností nutných pri ich obstarávaní. Vzniknuté skupiny budú tak klás�
na nákupné oddelenie rovnaké po�iadavky vyplývajúce z ve¾mi podobnej nákupnej
stratégie.

3. Platformy ako nástroj zni�ovania komplexity

V podnikovej sfére neustále rastie tlak na skracovanie èasu vývoja, avšak na druhej
strane stále viac podnikov zis�uje, �e samotným zrýchlením vývoja nových výrobkov
nemo�no v budúcnosti poèíta� so získaním, resp. udr�aním trhového podielu a zvyšovaním
hodnoty pre vlastníka. Mnohí výrobcovia sú preto nútení koncipova�, plánova� a vyvíja�
pre trh viaceré výrobky súèasne.
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8 ABC analýza predstavuje univerzálne nasadite¾ný postup klasifikácie objektov do troch kategórií, prièom
priradenie ku kategórii závisí od dôle�itosti objektu výskumu pre podnik. Bli�šie viï napr. lit. [2].



Uplatòovanie produktovej platformy (a platformovej stratégie vôbec) vo fáze vzni-
ku výrobku predstavuje jeden z najdôle�itejších prístupov k riadeniu komplexity výrobku
i následného procesu. Podstata prístupu zalo�eného na vyu�ívaní platforiem a priblí�enie
výhod i problematických momentov v súvislosti s nasadením platforiem je predmetom
záujmu nasledujúcej èasti.

3.1 Podstata platformy

Platformy v ich najvšeobecnejšom chápaní predstavujú intelektuálne a materiálne
prvky zdie¾ané v rámci produktovej skupiny (Robertson, Ulrich, 1999). Platforma je teda
kombináciou dôle�itých faktorov, ktorú má urèitá skupina výrobkov spoloènú. Tieto fakto-
ry sa v praxi najèastejšie objavujú v nasledovných oblastiach:

a) komponenty (moduly), predstavujúce nakupované vstupy, ktoré v priebehu vý-
robného procesu vchádzajú alebo sú vstavané do finálneho produktu bez ïalšie-
ho podstatného spracovania nakupujúcim podnikom (Bloech, 1997). Identita
modulov (komponentov, konštrukèných celkov) pritom ostáva úplne zachovaná
(napr. systém airbagu). Od polotovarov sa odlišujú tým, �e sa ïalej spracúvajú
iba ako celok, to znamená, �e odberate¾ na nich neuskutoèòuje u� �iadne fyzické
zmeny. Za moduly mo�no pova�ova� i štandardizované hotové výrobky (napr.
autobatérie) ako aj špecifické komplexné systémy (napr. riadiace agregáty).
Podstatným h¾adiskom pre posúdenie modulov je ich schopnos� integrácie, teda
zaèlenenia, do agregátu.

Modulová nákupná stratégia (Modular Sourcing) má obrovský význam pri zni�ova-
ní nákladov a komplexity v podniku. Zatia¾ èo tradièné formy obstarávania vstupov sa
sústreïujú na nakupovanie jednotlivých èastí, modulová nákupná stratégia vedie k vyèle-
neniu èasti hodnototvorných procesov a k zmene klasického „kaskádovitého“ zásobovania.
Nakupovanie modulov vedie v podniku k dvom obrovským výhodám:

• optimalizácii materiálového sortimentu – vyèlenením hodnototvorných procesov
sa materiálový sortiment u výrobcu zu�uje a náklady na skladovanie sa presúvajú
na dodávate¾a. Výrobný proces odberate¾a sa celkovo zoštíhli, preto�e odpadá vý-
roba jednotlivých dielov a pozornos� sa koncentruje na koneènú montá�. Ïalší vý-
voj tejto modulovej nákupnej stratégie nachádza svoj obraz v tom, �e dodávate¾
nielen dodáva moduly, ale ich priamo montuje do koneèného výrobku, èo predpo-
kladá, �e dodávate¾ je priamo na mieste integrovaný do výrobného procesu odbe-
rate¾a (fraktalizácia výroby).9

• redukcii poètu dodávate¾ov, ktorá je dôsledkom zní�enia materiálového sortimen-
tu odberate¾a. Nemusí zaruèene prís� k zní�eniu celkového poètu dodávate¾ov
v priebehu celého hodnototvorného procesu, avšak zni�uje sa poèet priamych do-
dávate¾ov (first tier – dodávatelia modulov), ktorí koordinujú èinnos� s ostatnými
subdodávate¾mi finálneho výrobcu. Tento vývoj logicky vedie nielen k zjednodu-
šeniu dodávate¾sko-odberate¾ských vz�ahov, ale i k ich upevneniu. Takéto vz�ahy
otvárajú priestor pre optimalizáciu procesu vývoja výrobku. S pomocou dodáva-
te¾ov mo�no docieli� zní�enie èasu vývoja produktu. Obr. è.3 porovnáva tradiènú
a modulovú nákupnú stratégiu;
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9 Bli�šie viï lit. [4].



Obr. è. 3 Tradièná a modulová nákupná stratégia

Zdroj: lit. [2]

b) procesy – napr. výrobný proces, dodávate¾sko-odberate¾ská re�az;

c) know-how – odborné znalosti súvisiace napr. s konštrukciou, aplikáciou techniky
a jej obmedzením, poznatky o technike výroby, skúšobné postupy atï.;

d) tímy a vz�ahy – tímy ¾udí a vz�ahy medzi nimi, vz�ahy medzi tímom a celou orga-
nizáciou, spojenie s dodávate¾skou sie�ou atï.

3.2Výhody a nevýhody platforiem

Výhody platforiem

Produktové platformy ako subsystémy zdie¾ané v rámci produktovej rodiny, získali
a stále získavajú na význame vïaka výhodám, ktoré prinášajú (Meyer a Lehnard 1997).
V prvom rade mô�e ich efekt. „navrhni raz, vyu�i viackrát“ potenciálne zní�i� fixné nákla-
dy vývoja jednotlivých produktových variant. Vyšší stupeò vyu�itia platforiem súèasne po-
sme¾uje firmy do väèších investícií èasu a úsilia práve vo fáze návrhu a vývoja produktu,
èoho dôsledkom je lepšia produktová architektúra (pojem produktovej architektúry bude
vysvetlený v èasti 3.3), u�šia integrácia komponentov a ni�šie jednotkové variabilné nákla-
dy.10

Výhody, ktoré poskytujú platformy, mo�no zhrnú� nasledovne:
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10 V automobilovom priemysle dosiahli firmy po zavedení konceptu platforiem rast trhového podielu o cca 5,1 %
roène, zatia¾ èo podniky koncentrované na jediný model stratili medziroène 2,1 % (Wildemann, 1999).



• redukcia „štandardnej“ zlo�ky celkových nákladov výrobku, ktorá sa na vyšších
stupòoch finalizácie výrobku ïalej zvyšuje o náklady prispôsobovania sa špecific-
kým po�iadavkám jednotlivých zákazníkov;

• zní�enie vývojových nákladov a èasu vývoja (diely a procesy vyvinuté pre jeden
model mo�no vyu�i� i na iné);

• úspory z rozsahu – zní�enie výrobných nákladov z dôvodu produkcie štandardizo-
vaných komponentov vo ve¾kých mno�stvách;

• pokles investièných nákladov – stroje, prístroje, vybavenie a èas na ich obstaranie
sa rozkladá na väèšie vyrobené mno�stvo;

• odbúranie komplexity systému – menší poèet èastí a procesov zni�uje náklady na
materiál, logistiku, nákup atï.

Problémy s platformami

Napriek zjavným výhodám v súvislosti s vyu�ívaním konceptu platforiem vzniká
v podnikoch i zrejmý problém – zvyšovaním unifikácie sa zni�uje rozdielnos� a vzájomná
odlišnos� jednotlivých výrobkov. Zákazníci však po�adujú jedineèné a originálne výrob-
ky, preto stoja mana�éri a vývojové oddelenia podniku pred ne¾ahkou úlohou – zvládnu�
v správnej proporcii unifikáciu a vyu�ívanie výrobkových platforiem s cie¾om zní�i� ná-
klady a súèasne zachova� diferenciáciu výrobkov v záujme zvýšenia hodnoty a atraktivity
pre zákazníka.

Vyu�itie platforiem teda v �iadnom prípade nie je zaruèenou a jednoduchou cestou k
úspechu. S ich nasadením sú spojené i komplikácie, ktoré mo�no zhrnú� do nasledovných
oblastí:

• nároènos� vyjasnenia otázky: èo po�adujú zákazníci jednotlivých segmentov, kto-
ré vlastnosti produktu majú pre nich najväèšiu hodnotu?

• obtia�nos� nadefinovania správnej architektúry výrobku ako základu pre výrobu
rozdielnych produktov (musí by� základom pre vznik rozdielnych výrobkov pri
súèasnom vyu�ití spoloèných stavebných prvkov a umo�ni� realizáciu všetkých
krokov vo výrobnom procese všetkých výrobkov),

• �a�kosti pri vzájomnej spolupráci oddelení marketingu, konštrukcie a výroby (roz-
dielne èasové po�iadavky, ciele a základné predpoklady). Zdroj konfliktu je zrej-
mý z rozdielnosti poh¾adu: Poukazovanie konštruktérov a výrobných technikov na
vysoké náklady spôsobené rozdielnos�ou produktov mô�e vies� k výrobe produk-
tov, ktoré sa zo zákazníckej perspektívy príliš podobajú. Marketingoví experti ar-
gumentujú naopak tým, �e iba úplne diferencované produkty sú pre rôzne skupiny
zákazníkov lákavé a preto štandardizácia síce mô�e istú èas� peòazí ušetri�, ale
súèasne vedie k vysokým stratám z nerealizácie èasti produkcie.
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3.3 Plánovanie platforiem

Zmyslom plánovania platforiem, ako bolo naznaèené vyššie, je nájs� rovnováhu med-
zi podobnos�ou a rozdielnos�ou ponúkaných produktov. Plánovací proces by mal rešpek-
tova� nasledovné úvahy:

1. Zákazníci oceòujú rôznorodos�. Viac ako to, z ko¾kých zhodných èastí sa
produkty jednej výrobkovej skupiny skladajú, ich zaujíma, èi podnik ponúka
produkt, ktorý uspokojuje ich po�iadavky. Rozdielne po�iadavky rozdielnych
trhových segmentov uspokojujú rozdielne produkty.

Pojmom rozhodujúci rozlišovací znak (ïalej RRZ) mo�no pomenova� tú vlast-
nos� výrobku, ktorú zákazník pova�uje za zásadnú pre rozlíšenie dvoch druhov
produktu (Robertson, Ulrich, 1999). Dva výrobky sa teda odlišujú vtedy, keï sa
hodnoty ich RRZ od seba podstatne odchy¾ujú. Príkladom mô�e by� napr. hladi-
na zvuku v interiéri vozidla. Zákazníci oèakávajú rozdielnu hluènos� motora pri
rôznych typoch áut: zrete¾ný zvuk motora pri športových vozidlách a iba akési
šepkanie motora v prípade luxusných limuzín.

Pojem blok bude oznaèova� najdôle�itejšie fyzické èasti produktu. Urèitá produk-
tová skupina vykazuje vysokú mieru unifikácie vtedy, keï je zostavená z mno-
hých rovnakých blokov. Mnohé automobilové podniky pova�ujú za blok napr.
motor, ktorý mô�e by� pri rôznych automobiloch rovnaký.

Hoci RRZ a bloky spolu súvisia (napr. hladina zvuku, ktorá predstavuje RRZ je
ovplyvòovaná izoláciou, ktorá predstavuje blok), odrá�ajú napriek tomu dva
úplne odlišné poh¾ady na výrobok. RRZ udávajú mieru rozdielnosti vnímanú
externým zákazníkom, bloky naopak odrá�ajú mieru jednotnosti v internom
poh¾ade podniku.

2. Vo fáze vzniku výrobku vzniká napätie medzi rozdielnos�ou a jednotnos�ou.
Predpokladajme dva produkty: v prípade, �e sa skladajú zo 100 % rovnakých èas-
tí, sú jednotné, ale nevykazujú �iadnu rozdielnos�. Logicky, ak oba produkty ne-
obsahujú �iadne rovnaké èasti, sú úplne rozdielne. Príkladom mô�e by� napr.
prístrojová doska dvoch rôznych modelov áut, ktorá sa dá pod¾a uvá�enia a poètu
pou�itých rovnakých èastí zostroji� podobne èi rozdielne. Výrobca mô�e pou�i�
rovnaké èasti (šróby, upevnenia), ktoré rozdielnos� prakticky neobmedzia. Èím
viac vidite¾ných rovnakých èastí sa pou�ije (napr. meradlá, audiosystémy), tým
viac sa obe prístrojové dosky budú podoba�. Týmto vz�ahom trade-off sú
konfrontovaní konštruktéri pri ka�dej tvorbe produktu. Túto situáciu znázoròuje
obr. è. 4.

3. Architektúra produktu udáva vzájomnú väzbu medzi diferenciáciou a jed-
notnos�ou.11 Na obr. è. 4 krivka architektúra 2 tak poukazuje na to, �e u� pri ne-
patrných snahách o jednotnos� mô�e prís� k ve¾kej strate diferenciácie (scenár
C). Mô�e sa však sta�, ako ukazuje architektúra 2, �e i dva produkty bez rovna-
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11 Okrem architektúry produktu je potrebné vzia� pri plánovaní platforiem do úvahy i architektúru výroby, ktorá
udáva šírku vyrobite¾ných produktov. Ak majú by� napr. rozdielne modely novej automobilovej platformy
montované a lakované na tej istej výrobnej linke, urèuje jej konštrukcia spektrum mo�ných výšok a šírok, prípustné
ve¾kosti rôznych systémov vo vozidlách (napr. ve¾kos� palubných dosiek, sedadiel a pod.). Táto výrobná
architektúra nie je síce pevne zadaná, ale ka�dá jej zmena mô�e by� ve¾mi nákladná.



kých èastí nie sú vnímané ako rozdielne. V ideálnom prípade napomáha architek-
túra produktu riešeniu, pri ktorom sa dosiahne relatívne vysoký podiel
jednotných èastí bez toho, aby sa musela príliš obmedzi� diferenciácia. V tomto
prípade klesá miera diferenciácie iba ve¾mi pomaly, prièom produkty sa stávajú
unifikovanejšie. Túto situáciu zachytáva Architektúra 3 a scenár D.

Obr. è. 4 Rozhodovanie o diferenciácii a jednotnosti

Zdroj: lit. [7]

Proces plánovania platforiem

Plánovanie platforiem je èinnos� presahujúca jednotlivé oddelenia, na ktorej musí par-
ticipova� minimálne vývoj a výroba. Plánovanie platformy predstavuje akýsi postup
pribli�ovania a vzájomného zlaïovania troch plánov (Robertson, Ulrich, 1999):

• výrobkového plánu,

• plánu diverzifikácie,

• plánu jednotnosti.

148

Acta Oeconomica Pragensia, roè. 13, è. 4, 2005

100%

100

Scenár A:

Produkty sú ve¾mi

odlišné a majú iba

málo rovnakých èastí

Scenár D:

Produkty sa ve¾mi

odlišujú, hoci majú

mnohé spoloèné

èasti

Scenár C:

Produkty sa málo

odlišujú, avšak majú

málo rovnakých èastí

Scenár B:

Produkty sú ve¾mi

podobné a majú ve¾a

rovnakých èastí

Architektúra 2

Architektúra 1

Architektúra 3

%-ny podiel rovnakých èastí

ro
zd

ie
ln

o
s�

(s
u

b
j.

h
o

d
n

o
te

n
ie

)



Výrobkový plán

Pri tvorbe plánu produktu je potrebné vychádza� z plánu celkovej produkcie. Výrob-
kový plán dopåòajú detailné opisy jednotlivých produktov. K tomu patrí i profil zákazníka
(po�iadavky, demografický vývoj apod.) a obchodný plán (plánovaný odbyt, plánované
predajné ceny). V pláne produktu sú naèrtnuté základné modely, avšak nie všetky varianty
a mo�nosti. Plán obsahuje odkazy na niektoré ïalšie otázky, napr. disponibilnos� zdrojov
v oblasti vývoja, �ivotný cyklus súèasných produktov, èas potrebný na väèšie zmeny vo
výrobnom systéme, disponibilné technológie apod.

Plán diferenciácie

V pláne diferenciácie sa pre ka�dý produkt stanovia RRZ, v ktorých sa konkretizujú
rozhodujúce dimenzie produktu. Plán diferenciácie obsahuje tak cie¾ové hodnoty pre RRZ
ka�dého výrobku. Cie¾ové hodnoty RRZ mô�u by� vyjadrené pomocou objektívnych, na
trhu všeobecne platných ukazovate¾ov (napr. spotreba benzínu). Ak to nie je mo�né, posta-
èujú i priame porovnania (napr. „podobne ako pri Audi A6“). Aby sa nestalo, �e podniky sa
pri plánovaní platforiem stratia v detailoch, odporúèaný poèet RRZ je 10–20. V prvom kro-
ku vedie plán diferenciácie ka�dého produktu k ideálnemu riešeniu, ktoré zdôrazòuje, aká
miera diferenciácie je pre koneèného zákazníka zaujímavá. Plán sa postupne modifikuje
a èiastoène podriaïuje po�iadavke na jednotnos�.

Plán jednotnosti

Jednotnos� produktov, ktorá je urèená spoloènou platformou, by mala by� kvantifiko-
vaná. Plán preto popisuje rozsah, v ktorom sa produkty skladajú z tých istých fyzických
prvkov. Mal by súèasne obsahova� explicitné prepoèty vývojových a výrobných nákladov
ka�dého produktu. Je zrejmé, �e relatívny význam týchto znakov bude rôzny. V niektorých
prípadoch mô�e by� dôle�itý napríklad údaj o èase (napr. vývojový èas v prípade výrob-
kov, u ktorých by oneskorené uvedenie na trh mohlo spôsobi� stratu trhového podielu).
Hodnoty pre jednotlivé velièiny sú odhadnuté (základné technické odhady), preto�e sku-
toèné èísla je mo�né urèi� a� v momente, keï sa výrobok vyvinie a vyrobí. Keï sa urèia
hodnoty jednotlivých velièín, je mo�né doplni� celkové hodnoty jednotlivých produktov
a blokov.

Vo väèšine prípadov konèí plán diferenciácie s vysokými nákladmi. Je preto potrebné
uskutoèni� kroky, aby sa našla správna rovnováha medzi jednotnos�ou a diferenciáciou, èo
vy�aduje modifikáciu hodnôt tých RRZ, ktoré obzvláš� zvyšujú náklady. Koncepène patrí
k tomuto iteratívnemu postupu tak pohyb pozdå� krivky diferenciácie alebo jednotnosti ako
i h¾adanie alternatívnej výrobkovej architektúry. Proces a pozadie plánovania v podobe
zladenia troch plánov je zachytené na obr. è. 5.
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3.3.1.1 Obr. è. 5 Proces plánovania platforiem

Zdroj: lit. [7]

Mana�érom mô�u pri h¾adaní kompromisu medzi tromi plánmi pomôc� niektoré opat-
renia:

1. Koncentrácia iba na dôle�ité RRZ a bloky. Vz�ah medzi nimi mo�no zobrazi� po-
mocou matice. Najvýhodnejšie je usporiadanie RRZ pod¾a bodov zostupne
pod¾a hodnoty pre zákazníka a bloky zostupne pod¾a nákladov diferenciácie pro-
duktu. Plánovanie platformy by sa malo zamera� na málo prvkov, avšak podstat-
ných. Tie bloky, ktoré nie sú vo vz�ahu k dôle�itým RRZ, by mali by�
postupne štandardizované a integrované do platformy. Diferenciácia týchto
blokov toti� neprispeje k dodatoènej trhovej hodnote. Podobne mô�u by� hod-
notné RRZ, ktoré nesúvisia s nákladnými blokmi, ¾ubovo¾ne a bez väèších
dodatoèných nákladov zmenené a prispôsobené po�iadavkám trhu.

2. H¾adanie konštruktívnych riešení pre evidentné rozpory. Pri uplatnení platforiem
neklesajú iba fixné náklady, ale vïaka vyššiemu poètu nakupovaných rovnakých
komponentov i variabilné náklady (pri štandardizovaných komponentoch je
mo�né dosiahnu� mno�stevné z¾avy u dodávate¾ov).

3. Potreba uskutoènenia analýzy nákladov a ú�itku. Pri postupnom z¾aïovaní plánu
diferenciácie a plánu jednotnosti by malo by� vyhodnocované, ako jednotlivé
rozhodnutia ovplyvnia trhový podiel a architektúra výrobku by mala by�
previazaná s vyhodnocovaním rentability.
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4. Záver

Automobilový priemysel, v ktorom sa v uplynulej dekáde ve¾mi silne prihlásila
k �ivotu potreba prehodnotenia zau�ívanej filozofie riadenia podnikových procesov, èelí
obrovským výzvam. Ako dôsledok zmeny ekonomického prostredia vystupuje do popredia
otázka riadenia narastajúcej komplexity produktov. Toto odvetvie je viac ako kedyko¾vek
predtým vystavené obrovskému tlaku na riadenie zlo�itosti podnikových procesov. Zvlád-
nutie tejto oblasti v sebe ukrýva obrovský potenciál zní�enia nákladov a významne tak
prispieva k zvyšovaniu hodnoty pre vlastníkov. Rozhodujúcu èas� týchto nákladov mo�no
riadi� u� vo fáze vývoja. Zásadný význam z h¾adiska nákladových efektov prináša uplatne-
nie platformovej a modulovej stratégie. Budúcnos� týchto riešení je otvorená a podporená
prebiehajúcou prudkou expanziou rôznych foriem outsourcingu. Kritickým bodom však
ostáva schopnos� podniku realizova� vhodné opatrenia. V príspevku diskutovaná proble-
matika vyu�ívania platforiem a modulových riešení a efekty plynúce z ich nasadenia mô�u
výrazne prispie� k napåòaniu cie¾a vlastníkov, avšak i tu je nutné polo�i� na misky
pomyselnej váhy výhody a nevýhody zamýš¾anej platformovej stratégie a správne
rozhodnú� o jej (ne)realizácii.
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Riadenie komplexity v automobilovom priemysle

Petra Hlaèinová

Abstrakt

Príspevok sa venuje analýze nástrojov vyu�ite¾ných pri riadení rastúcej komplexity,
ktorá sa v uplynulých rokoch vplyvom výrazných zmien v ekonomickom prostredí ob-
zvláš� výrazne prejavila v automobilovom priemysle. Schopnos� zvládnu� narastajúcu
zlo�itos� podnikových procesov a produktov sa prejavuje v úspore nákladov a prispieva
tak významne k zvyšovaniu hodnoty. Úvod je venovaný predstaveniu základných trendov
prebiehajúcich v automobilovom priemysle. Hlavná pozornos� príspevku je venovaná pro-
blematike riadenia komplexity a analýze nástrojov jej riadenia v rámci hodnototvorného
re�azca, s dôrazom na fázu vývoja. Mimoriadna pozornos� je venovaná mo�nosti
nasadenia platformovej a modulovej stratégie a zhodnoteniu výhod a nevýhod, ktoré so
sebou prinášajú.

K¾úèové slová: komplexita, platformová a modulová 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
of the 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.
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