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Uvod

Mnohé automobilové firmy st atraktivnym
zakaznikom pre dodavatelov. Na trhu je stale viac
aviac prilezitosti, srapidnou expanziou modelov
automobilov, zvySovanim ich hodnoty, zavadzanim
novych technoldgii v automobiloch a schopnostou
maximalizovat’ ceny. Niektoré automobilové firmy si
mobzu dovolit’ byt’ vyberavymi pri vybere dodavatel’a
aoCakavat od nich maximalnu prisposobivost’ a
stabilitu na ich pozZiadavky, podmienky a spdsob
prace. To mdze byt vyzva pre niektoré dodavatel'ské
firmy. V ¢lanku sa budeme zaoberat aké su
ocakavania automobilovych vyrobcov na
dodavatelov, aké st faktory ovplyviiujuci vztah
medzi automobilovymi vyrobcami a ich dodavatel'mi,
atym aj moznostami napredovania pri zvySovani
hodnoty firmy a tvorenia novych efektivnych stratégii
v konkurenénom  prostredi  pri  celosvetovom
pOsobeni.

Expanzia modelovej $kaly automobilov

Jednou  zvlastnosti, ktord  vytvéara
automobilova firmu stale viac atraktivnou je to, Ze
zakaznik moze vzdy ocakavat nieCo nové. Je to
neustaly rastici proces. Mnohé firmy maju preto
ambicidozne plany na expandovanie ich vyrobnych
programov ponukou hodnotnejSich vyrobkov —
automobilov. V suasnom obdobi sa stretava
s rasticim trendom variability automobiloch, vstupom
automobilovych firiem do novych tried automobilov
a hl'adanie novych zékaznikov po celom svete. Kazdy
tth mé& rbézne Specifikd apodmienky, ato nuti
automobilovych vyrobcov vytvarat nové alternativy
ponuky zakaznikom. Na nasledujucich obrazkoch 1
a2 mame porovnanie modelového programu
automobilového vyrobcu Volkswagen, ktory v roku
1985 ponukal modely vozidiel v 9 segmentoch (obr.1)
a ocakavania pre rok 2005 je vyrazne vysSia, kde
Volkswagen ponuka modely automobiloch v 40
segmentoch (obr.2). Segmenty vozidiel st zavisle na
4 ukazovateloch ato: cena, zabava/individualnost’
vozidla, prestiz, uzitkové vlastnosti.

In 1985 Volkswagen had models in 9 segments of the car market
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Obr. 1:Modelové segmentyVW v roku 1985

In 2005 Volkswagen will have models in 40 segments
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Obr. 2:Modeloveé segmentyVW v roku 2005
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Flexibilita vyrobnych procesov

Jednym z dolezitych aspektov
v automobilovom priemysle je flexibilita. Vediet
pruzne reagovat’ na akékol'vek poziadavky zdkaznika,
¢i sa uz jednd o vyrobni sféru, vyskumno-vyvojova
alebo sféru sluzieb, je v sucasnom automobilovom
prostredi velmi dolezité. Niektoré automobilové
firmy vyuzivaju namiesto platformového pristupu,
pristup modulovy, ktory je spoloény pre vsetky
vozidla.

Vyrobcovia automobilov sa snaZia zlepSovat’
produktivitu prace pri vyrobe automobilov, aby aj
cenami vozidiel prildkali zdkaznikov. Po zmenSovani
po¢tu platforiem pre cely vyrobny sortiment
automobiliek alebo ich zoskupeni v koncernoch ¢i
holdingoch, sa zacina uplatiovat’ tzv. modularny
spdsob vyroby vozidiel, ktory ma findlnym vyrobcom
automobilov pomdct’ skratit’ ¢as montaze, ale uSetrit’
aj na hmotnosti vozidiel a zlacnit' ich vyrobu.
Modularizacia je reakcia finalnych vyrobcov na rizika
vo vyuziti velkych investicii. Logisticky zvladnut
toky materialov, energii a vykonov je pre vyrobcov
komplikovany problém. Vychodisko vyrobca nasiel:

a) vrozdeleni automobilu na skupinu komponentov,
agregatov, systémov a modulov

b) vzmenSovani poc¢tu komponentov na jedno auto
pri finalnej montazi

¢) v zapojeni dodavatel'ov do fazy koneénej montaze
na montazi svojich vyrobkov

Pojem modul je pouzivany v rdznych
podobach, chapeme pod nim — motor, prevodovka,
koleso, predna naprava, brzdova hydraulika,
vzduchovy vank(§ jazdca, posuvna strecha,
pristrojovy panel, systém riadenia, predné svetla,
kablovanie, sedadla, vybava dveri.

Napr. nova rada 6 vozidiel BMW obsahuje
okolo 40% komponentov vozidla radu 5 BMW, alebo
vozidlo BMW X3 obsahuje Casti dielov ako radu 3
BMW, ale taktiez m4 moduly a komponenty vozidiel
radu 5 a6 BMW. Tento modularny princip vytvara
len T'ah$i vyvoj ale tiez ulahCuje aj vyrobnu sféru.
Jednym z najviac flexibilnych vyrobnych zdvodov ma
firma BMW. Vsetky zavody su ¢astou vyrobnej siete
avysoké mnozstvo vyroby vozidiel radu 3 je
produkované vo viac nez len jednom zavode a to tak
aby boli vyuzité vsetky vyrobné linky. Dvojica
vozidiel radu 5 a 6 sa vyrabaji v najvi¢Som a najviac
flexibilnom zavode v Dingolfingu, ktory tiez
produkuje vozidld radu 3 a 7. Montazny proces pre
vozidla radu 5 je obSirne prepracovany a zahfna
montdz komponentov a modulov v predmontaznej
faze. To znamend ze kompletny podvozok, napr.
moze byt upevneny na karosériu vozidla a a uchyteny
plne automaticky v priebehu niekol'kych minut. Tento

modularny princip tiez napomaha programu ,,build-
to-order” — ,,vyrobit' na objednavku®. 85% vozidiel
BMW v Eurépe su vsucasnosti vyrabané na
objednavku, pouzitim firemného procesu nazyvaného
,,Customer-oriented Sales and Production Proces*
(Zékaznicky orientovany predaj a vyrobny proces),
ktory jednoducho kladie za prioritu zékaznika a jeho
objednavku. Zakaznik moéze taktieZz zmenit svoju
objedndvku maximalne vSak jeden tyzden pred
zahajenim vyroby vozidla.

Inym typom flexibilného pristupu pri vyrobe
automobilov a ich komponentov je predstavenie novej
flexibilnej vyrobnej stratégie firmy Ford zavedenej
v kanadskom zavode Windsor, kde jej cielom je
pruzna vyroba motorov a prevodoviek umoziujica
pri trvalo sa zvySujucej kvalite a produktivite prace
rychle reagovat’ na poziadavky trhu. V najbliz§ich
piatich rokoch chce Ford uviest’ 65 novych produktov
a pomocou flexibilnej vyroby dosiahnut’
v nasledujucej dekade uspory presahujuce 2mld.USD.
Jadrom flexibilnej vyrobnej stratégie su pritom 3
nasledujuce prvky:

e  jednotna Struktira motora,

e spolo¢né vyrobné zariadenia,

e moderné flexibilné CNC  vybavenie
umoziujuce rychle programovanie
s minimalnym preruSenim vyroby.

Dal3ou vyhodou tejto stratégie je identickost’
CNC strojov, takze zaskoleny personal moéze
pracovat na ktoromkolvek znich na rdznych
vyrobnych operaciach.

V sucasnej dobe automobilky, ktoré sa
zamerali na vyrobu $pecializovanych modelov, zacali
znovu preferovat’ spajanie roéznych vyrobnych
operacii ~ a presuvaju vyrobu do rozvijajicich
arozvojovych sa krajin, kde st vyhodnejsie financné
podmienky. Zmiefiované zmeny priaznivo
ovplyviiujii  vykonnost' japonskych automobiliek,
ktoré tak ziskavaju vyrazny naskok pred zbytkom
automobilového sveta. Dolezitou sucastou uspesnej
stratégie japonskych vyrobcov si vysoké investicie
do vyvoja novych produktov a technologii, ktoré
v koneénom doésledku zvySuji intenzitu rozvoja
japonského priemyslu. Strategicky rast hodnoteny
pomerom vyvojovych pracovnikov k ostatnym
zamestnancom je najrychlej§i nielen v krajinach
OECD, ale aj zvysku sveta. V sicasnej dobe je
v Japonsku 10,2 vyskumnych pracovnikov na 1000
zamestnancov v priemysle, zatial ¢o v krajinach
OECD je to v priemere iba 6,5 pracovnikov.

Outsourcing

,»Outsourcing™ znamena prenos
zodpovednosti prevadzkovania uréitych podnikovych
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¢innosti na Specializovanu firmu alebo firmy, ktorym
»outsourcing® umoziuje sustredit sa na hlavny
predmet cCinnosti a dosiahnut tak konkurenénu
vyhodu na globalnych trhoch. Specializovani externi
dodavatelia pritom ¢asto dokazu zabezpecit’ realizaciu
podpornych procesov transparentne, vo vyssej kvalite
a pri nizSich (alebo aspoii presne planovanych)
nakladoch.

Outsourcing predstavuje delbu prace na
medzipodnikovej Grovni. Aby firmy obstali
v internetovej a globalnej konkurencii, musia sa
zamerat’ na hlavny predmet Cinnosti a vSetko, ¢o
s nim nesuvisi, prenechat’ Specializovanym firmam.
Vdaka internetu jednoduchsie vznikaji nové
obchodné a partnerské vztahy. Vytvarajii sa nové
dodavatel'sko-odberatel'ské retazce, nové formy
nakupu materidlu ¢i nové distribuéné kanaly.
Outsourcingové kontrakty sa uzatvarajii zvicSa na
dobu siedmich az desiatich rokov, trojrocne a kratSie
partnerstva su vel'mi neobvyklé. V outsourcingovych
kontraktoch je preto velmi dolezit¢ zmluvné
usporiadanie vztahov.

Jednym z dovodov preco automobilové
firmy vyzivaji stile vo vicSej miere sluzby
dodavatelov je ich snaha o rychlejSie napredovanie
a zosilnenie tlaku na ich vyvojové zdroje.

Niektoré automobilové firmy sa snazia
preniest’ zodpovednost’ 1iloh aj z oblasti vyvojovych
aktivit. Je to scasti aj preto, lebo viac dodavatel'ov je
v sucasnosti  schopnych vyhoviet poziadavkdm na
inzinierske procesy, ale tiez preto, lebo nové
elektronické nastroje obchodovania umoziuju dobra
spolupracu a logistiku vyroby.

Desat’  najdolezitejSich ~ dovodov  na
vyuzivanie ,outsourcingu® mézeme zhrnit
nasledovne:

1. Znizenie a kontrola operacnych nakladov - casto
sa dosahuje az 20-percentna Gspora nakladov

2. ZlepSenie zamerania spolocnosti na hlavnl
¢innost’

3. Ziskanie pristupu k Spickovym technolégidm a
znalostiam

4. Uvolnenie vnutornych zdrojov od ¢innosti
nesuvisiacich s hlavnou ¢innost'ou

5. Nedostatok vnutornych zdrojov

6. Zrychlenie prinosov Z reinZinieringu
zjednoduSenie  riadiacej prace, splostenie
organizacénej Struktary, rastiica Specializacia

7. Zbavenie sa  zodpovednosti za  tazko
kontrolovatel'né ¢innosti

8. Spristupnenie kapitalovych zdrojov pre hlavnu
¢innost’ podniku

. Rozdelenie rizik

10. ZabezpecCenie dostatku hotovosti - vratane
Giverovania zo strany poskytovatel'a

Moduly a systémy

Moduly st subory komponentov, ktoré su
dodavané automobilovému vyrobcovi pripravené na
montaz. Moduly st doddvané just-in-time alebo just-
in-sequence s autovyrobcovymi findlnymi planmi
montaze. Automobilovy vyrobca moéze montovat
moduly vo vlastnych montdznych kapacitach ako cast’
procesu  zjednoduSenia  komplexnosti  finalnej
montaze, ale velakrat s moduly spojené s rastiicou
uroviiou outsourcingu. Na pociatku modularizacie,
boli moduly jednoduchym stborom dielov pre
nezdvisli montaz, ale zvySovanim modulov st
navrhované a konstruované ako komplexné jednotky,
ktoré obsahuju mnoho funkcii.

Systémy su skupiny komponentov vo vnutri
automobilu, ktoré si prepojené skor funkciami nez
tym kde st umiestnené. Napr. roézne diely
bezpecnostného systému alebo brzdového a trakéného
kontrolného systému st umiestnené v oddelenych
oblastiach vozidla ast zdruzené v niekolkych
roznych moduloch, ale boli kon$truované spolu ako
komplexny systém. Coraz viac systémov sa stava viac
komplexnymi, v zévislosti od rastucich poziadaviek
v automobilovom priemysle na oblasti
environmentalistiky, bezpecnosti, vykonu,
spolahlivosti a zivotnosti, atieZ aj vstupom novych
technologii, umoziujucich vacsiu skalu funkeii, ktoré
st ponukané vlastnikom automobilov.

Technologické akvizicie

V stcasnom pohlade na trendy
v automobilovom priemysle modzeme poznamenat
zvySujuci sa tlak na infrastruktiru vyskumu a vyvoja.
Dodévatelia, ktori st schopni poskytnut’ sluzby pri
vyvoji novych technolégii maji Sancu na uzku
kooperaciu s automobilovymi vyrobcami.
Automobilovi vyrobcovia si chci udrzat’ vysokl
uroven inzinierskych kapacit, a preto sa snazia o uzku
spolupracu pri vyvoji novych technologii a vyrobkov.
Vyrobcovia sa spolichajii na dodéavatelov v oblasti
novych technologii, lebo napomahaju rychlejSom
zavadzani inovdacii pri zvySujucich sa poziadavkach
zakaznikov apri raste konkurencie. Niektori
vyrobcovia automobilov veria, Ze Gspesné vzajomné
posobenie medzi autovyrobcom a dodavatel'om zavisi
od kooperacie, od zacatia vyvojového programu,
$pecialne v oblasti navrhovania softvéru.
Automobilovi  vyrobcovia  vytvaraji  spolo¢né
projekty pri vyvoji novych vyrobkov ako napr.:
technologie aktivneho riadenia, hlavovy displej
vozidiel ainé. Pri projektoch je doélezitd vzajomna
dovera oboch stran. Mnohokrat sa inovacie zacinaju
bez uzavretych kontraktov s dodavate'mi vzhl'adom
k integracii znalosti. Konkuren¢né firmy moézu ziskat’
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rovnaké komponenty, alebo systémy, ale potrebny
urcity ¢as na efektivnu integraciu do nového modelu.

Vzhl'adom na komplexnost projektov pri
kooperacii medzi  automobilovymi  vyrobcami
a dodavatel'mi je potrebné zacat’ spolonym vyvojom.
Vzajomnymi faktormi je tak mozné vyvinut' tzku
spolupracu, ktord zafina uz vskorej faze vyvoja
vyrobkov. Okrem toho automobilovi vyrobcovia
vyvijaji  vlastné inovacné aktivity, kde sa
nespolichaju celkom na dodavatel’a.

Vyber dodavatel’ov

Klacovymi tradicnymi atribiitmi pre vyber
dodavatelov st: kvalita, spdsobilost’ a sktsenosti
s vyrobkom, imidz doddvatela na trhu, jeho pozicia
a velkost. Ale iné kritéria si z oblasti vykonu ako
napr..  transparentnost  nakladov,  sktlisenosti
s projektovym manazmentom, medzinarodné
pOsobenie, inovacny potencial, reakény Ccas,
schopnost’ firmy odpovedat’ na kons$trukéné zmeny
ainé.

Celkom novy subor kritérii, nazvany ako
kritéria manazmentu siete st nasledujuce:

e Timova praca — nielen sludmi v ramci
automobilového vyrobcu, ale tieZ aj s 'ud'mi
s dodavatel'skych firiem.

e Integracia kapacit — je to schopnost’ byt
pripraveny na vyrobu modulov a systémov,
dodavatelia potrebujii byt schopni dodavat’
kompletné funkéné moduly alebo systémy
anespolichat sa len na inzinierskych
pracovnikov automobilového vyrobcu pri
réznych problémoch alebo rozdieloch na
poslednu chvil'u.

e Manazment procesov — je to iny manazment
nez projektovy manazment, zabezpecujuci to,
7e kazda cast’ v dodavatel'skej retazi pracuje
s rovnakymi procesmi.

e Zakaznicky manazment —  schopnost
dodavatel’a prijat ocakavania
automobilového vyrobcu adokonca ich
prevysit. Automobilovi vyrobcovia to vidia
ako stipajucu dolezitost, potrebu pri
rozvijani dodavatel'skych sieti.

Zaver

Automobilovy  priemysel patri medzi
najrychlejSie sa rozvijajuce sektory. V poslednom
obdobi rastie rychlost’ zavadzania inovécii, hl'adania
novych spdsobov  aforiem spoluprace, aby
efektivnost’ bola ¢o najvyssia, je tu snaha o udrzanie
si trhov pri globalnom pdsobeni abyt najlepSim
v danom segmente. V prispevku sme sa zaoberali

pohladom na niektoré faktory, ktoré vyznamne
ovplyviiujii vztah medzi automobilovym vyrobcom
a jeho dodavatel'om. Tieto faktory mézeme zhrnut' do
nasledovnych bodov:

e v sUcasnosti nastdva narast roznych modelov
automobilov,

e flexibilita vo vyrobnych systémoch,

e outsourcing — prenaSanie zodpovednosti na
dodavatelov,

e vyuzivaniec modulov asystétmov aich
rozsirovanie z hl'adiska komplexnosti,

e technologické  akvizicie ainé formy
spoluprace,

e vyber dodavatel'ov.

Okrem tychto faktorov moézeme sem zahrnit aj
d’al§ie, nie menej dolezité:

e globalne nakupovanie,
e komunikacia v ramci dodavatel'skych sieti,
e c-business, vyuZivanie internetu,
e tvorba cien vyrobkov, sluZieb.
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