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Uvodni slovo

Rada bych vyjadtila podékovani za moznost vytvofit tuhle diplomovou praci v ramci
studijni praxe ve firm¢ BMW. Vzhledem k mému oboru s hlavni specializaci
mezindrodni obchod jsem si ovéfila, jak funguji firemni vztahy v podniku s
mezinarodni prezenci v praxi. Sepsani této prace mi dalo globalni pohled na situaci
mezinarodni firmy, za coZz jsem velmi vdécna. Skvéle jsem si tak mohla doplnit
teoretické studium na Vysoké Skole ekonomické s praktickymi dopady chovani firmy

v béznych dennich situacich v rAmci BMW.
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se podilel se na sériové vyrob¢ roadsterovych fad v USA. Jeho mezinarodni zkusenosti
a perfektni piehled o tradi¢nich i nejmoderngjSich trendech v procesech vzniku
automobilu mi byly velkou inspiraci. M¢la jsem moznost se kratce ucastnit planovani
budouciho modelu roadstru, a tim i1 zahrnout spoustu véci z firemnich procest do své
prace. Podékovani bych také rada vyjadtila vSem spolupracovnikiim oddé€leni vyvoje

pohonu a panu Philipu Christianovi Ellerovi za jeho pfinos v nastinéni ¢inského trhu.
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1. UVOD

,, Formule 1 potrebuje hrdiny. Potrebuje lidi, kteri mevyhrdvaji zavod tim, Ze si vse
naplanuji na pocitaci den dopredu. Potrebuje lidi, kteri se snazi vyuzit kazdou prileZitost a

bojuji az do posledniho kola

David Richards, séf Honda team Formulel

Auto je vynalez, ktery koncem 19. stoleti navzdy zménil zivotni stereotypy lidi. Do dnesni
doby narostla obrovsky mobilita lidstva a bez auta nebo dopravnich prostfedkii by se jen
tézko nastartoval rist mezinarodniho obchodu a globaliza¢nich procesii. Automobilové
firmy tedy patii ke strategickému odvétvi primyslu a hraji dilezitou roli ve svétovém

hospodafstvi.

Diky moji praxi u firmy BMW, ktera bezpochyby patii mezi Gspésné svétové automobilky
¢inné po celém svété, jsem mohla nahlédnout do procestl, jeZ umoziuji nejen vznik auta,
ale 1 procest ovlivilyjici cely automobilovy primysl a jeho budouci uspéch. Pracovala
jsem na urovni stiedniho managementu, v oddéleni vyvoje pohonu automobilu a
planovani celkové piipravy automobilu na trh, cozZ mi pomohlo ke koncipovani celé moji

prace.

Prace je rozdélena do tii na sebe navazujich a vzajemné se prolinajicich ¢asti. V prvni
casti se budu snazit popsat zéklady praktického projektového managementu. Na
ptikladech z firemni praxe bych rada ukazala a zjednodusenou formou osvétlila jaké jsou
zékladni pilife fizeni projektu. To, jak na sebe vzdjemné pisobi hlavni prvky projektu a
jak je dokéaze zvladnout vedouci projektu s pouzitim projektového tymu ukazuje vzajemné
souvislosti a spravné nastaveni parametrti projektu tedy ovliviiuje jeho prib&h. Prvni ¢ast
by méla tedy slouzit k lepSimu pochopeni systémtl vyrobni firmy a jejich vnitfnich
procest, odprosténych od mezinarodnich vlivii. Chtéla bych ukazat, ze projektovy
management je metoda, jejiz pochopeni a vhodna aplikace vedou k uspéSnému cili a tvofi
hlavni ptedpoklad pro vstup firmy na mezindrodni trh.

Druhéd c¢éast je zaméfena na na okoli firmy, které na ni pisobi, jestlize svoji ¢innosti
jakkoliv ptfekro¢i hranice statu. V pracovnim zivoté lidé ziji v jistém stereotypu a Casto si
neuvédomuji, Ze jsou tyto stereotypy pro ostatni ¢leny firmy, ¢i mezinarodni obchodni
partnery skryty. Velkou roli tedy hraje i pochopeni mysleni ostatnich a nauceni se jednat

ve zménéném kulturnim prostfedi. Proto se vénuji podrobnégji kulturnim vliviim, jejichz



vyznam je v mezinarodni firemni praxi enormni. Kromé toho firma také Celi zaludnostem
politického, ekonomického, ¢i technologického prostifedi. Ty jsem se snazila zachytit a
vysvétlit v ptfipadovych studiich. VSechny tyhle aspekty je dilezit¢é zahrnout do
rizikového managementu. Ten by mél vyhodnotit rizika z okolniho prostiedi plisobiciho
na firmu. Rizikovy management tedy prochédzi napfi¢ projektovym managementem a

pomaha mu ohodnotit rizika a vlivy veskerého déni v okoli firmy.

Ttreti ¢ast naznaCuje strukturdlni zménu celkového automobilového primyslu. Ukazuje
globalni tendence, kterym se nejenze musi automobilové firmy ptizpisobit, ale samy je
vytvaii a podili se na jejich pfeméné. Trendy jako pfemistovani vyroby do zemi s levnou
pracovni silou, zvySena individualizace spotiebitelli, rostouci propojenost dodavatelskych
fetézcl, kterd nabyvd novych rozmérid, nadbytecné kapacity a zvySeni koncentrace
automobilového primyslu pravé zazivaji novy boom. Protoje tieba tyto procesy zachytit a
diky vhodné strategii jako je ur€eni marketingové a inovacni politiky aplikovat do procesi
firmy. Prakticky dusledek tohoto vyvoje je obrovsky tlak kladeny na automobilové
vyrobce a na dodavatelské firmy. Co vSechno to obnasi vysvétluje treti blok diplomové

prace velmi ndzorné hlavné na Cislech.

Ke konci prace jsou shrnuty vyvojové trendy jednotlivych zemi popi. kontinentd USA,
Japonska, Evropy a Ciny. Podlouha léta si tyto trhy tvofily diky protekcionistické politice
stati vlastni rysy. Tyto rozdily se diky piiblizovani trhl stiraji, piesto znamenaji kli¢

k pochopeni dnesniho déni na trhu.

Vsechny tfi ¢asti jsou v uspotrany v logickém sledu od prvotnich vnitinich procest az po
jejich vyvrcholeni na trovni mezikulturni firemni spoluprace v dlouhodobém c¢asovém

ramci s kazdodenni aplikaci.

Cilem moji prace je tedy nastinit souvislosti a ukéazat, co vSechno probiha ve
vnitrofiremnim a mezindrodnim firemnim prostiedi, nez jako koncovi spotiebitelé

usedneme do auta a oto¢ime klickem pro jeho nastartovani.



2. PROJEKTOVY MANAGEMENT

Projektovy management slouzi jako fidici instrument pro interni procesy firmy, jako
funkéni systém pro ucely vnitropodnikového planovani a pro dosazeni plynulé
realizace firemnich Cinnosti. Na konci vSech procest je produkt. Projekt je ovSem
pouhym dilem celé mozaiky procest, které vznikaji uvniti podniku. Az efektivni
fizeni a souhra vSech projektovych Cinnosti, rovnhomérné rozdéleni zdroji ve firmeé
tvoii jeji vlastni know-how a jedinecnost jejich individudlnich vnitfnich i vnéjSich
procest pak tedy rozhoduje o ispéchu, ¢i neuspéchu na trhu.

2.1. MANAGEMENT PODLE PROJEKTU

Projektovy management je z jiného uhlu pohledu organiza¢ni struktura, kterd ma
umoznit piipravu produktu do série tak, aby vznikl produkt s co nejnizs$im rizikem a
nejveétsi efektivitou /Interview Chlumsky, 2007/. Vedeni podniku tak muze s takhle
strukturovanymi projekty Firmu Iépe srovnat, vyvodit nedostatky a posléze 1épe tidit.
Efektivita se zvysi, pokud jsou jednotlivé projekty fizeny dle pfedem stanovenych

kritérii. Nerentabilni projekty se uzaviou.
2.2.  PROCESY V PROJEKTOVEM MANAGEMENTU

Projekt slouzi jako smlouva mezi vedenim podniku a vedoucim projektu, ktery je
kompetentni ve vécech s projektem spojenych a je zodpovédny za to, ze se projekt
dostane do série podle stanoven¢ho planu. Odpovédnost je pfitom stéZejni a musi byt
tedy jasn¢ definovana, jinak vznikd zacarovany kruh svalovani kompetenci a vin ze
vzniklych chyb a pozd¢ji 1 ndkladd, které jsou zplsobeny nedodrzenim
termint.Jestlize jsou pracovni dimenze nepresné definovany dochazi ¢asto k tomu, Ze
na urcitém ukolu pracuje vice lidi, nebo k opacné situaci, Ze se spoléha na vypracovani

tikolu jinym ¢lenem tymu, protoZe neni se nevybudoval dostate¢ny pocit kompence.
Proto se musi bezpodminec¢né stanovit nasledujici 3 kompetence:

1. jasné definovany rozsahy pracovni ¢innosti

2. jasn¢ definovany terminy

3. jasn¢ definovana zodpovédnost



2.3. PREDTIM NEZ ZACNE PROJEKT
2.3.1. Timing

Spatné rozhodnuti ve Spatny ¢as muze byt osudné diive nez cely projekt zacne.
Nekvalitni trzni analyzy nebo nedostatecny pocet pozitivné ohodnocenych bodii v

posuzovaci matici znamenaji obrovske riziko. Rozhodujici je zralost projektu.
2.3.2. Ocenéni nakladi
e Prlzkum trhu ohledné cenové pozice na trhu

e Prizkum trhu ohledné¢ prodaného mnozstvi béhem zivotniho cyklu

produktu
e Ziskovost projektu
e Schvaleni nakladd v rdmci firmy s ohledem na ostatni projekty.
2.3.3. DFP (dlouhodobé firemni planovani)

DFP je planovani, které urci, jaky finanéni obnos dostanou jednotlivé budouci
projekty uvnitt firmy. DFP pracuje s prognézami a analyzami trhu az s 15letym
pfedstihem. Analyzovany jsou produkéni cykly, finance, rezervy, vyrobni objemy,
inflaéni ceny, uroky apod. Rozhoduje se, kdy pfijde dalsi generace aut, aby se
neohrozovaly dva po sobé jdouci projekty. Dlouhodobé planovani koncernu definuje,
jaké produkty v jakém casovém horizontu za jakych finan¢nich podminek budou
vyrabény na trhu. DFP je pfesny nastroj pro urceni komplexni strategie firmy na
urovni planovani top managementu. Zahrnuje vSechny projekty a zajistuje

transparentnost firmy.



2.3.4. Priklady ocefiovacich metod SWOT analyza a ZjiStovaci matice

Positiv Wo stehen wir momentan? Welche Verbesserungsmdoglichkeiten haben wir?
Was sind unsere Starken? Was kénnen wir im Umfeld nutzen?
Worauf sind wir stolz? Wozu waren wir noch fahig?
Was gab uns Energie? Was liegt noch brach?
Was war schwierig?
Was lief gut?

Strenghts Opportunities
(Starken) (Chancen)
Negati Weaknesses Threats
v (Schwachen) (Risiken)

Was fehlt uns?

Wo lauern Gefahren?

Was kdénnen wir ausbauen
Wo liegen unsere Fallen, Barrieren?
Was Sind die Zukunftschancen?

Welche Stérungen behinderten uns?

Womit miissen wir rechnen?
Was sind mdgliche Risiken?
Was sind kritische Faktoren?

Was kommt an Schwierigkeiten auf uns zu?

Zdroj: Intranet BMW

SWOT analyza urcuje mozné hrozby a slabiny firmy v kombinaci s piilezitostmi a

jejimi prednostmi. Ohled je bran nejen na soucasnou situaci, ale predevsim na budouci

vychodiska. Zodpoveézenim otdzek se pak vyhodnoté pozitivni ¢i negativni postaveni

podniku.

Zjistovaci matice

Otazky

Ano | Ne

Je zadani ukolu omezeno ¢asove?

Je nasazeni kapitalu, personalu a ¢asového fondu omezeno?

Je mozno téma vymezit na ukoly firemnich odborniki ¢i externistl z

hlediska casového obdobi, kvality a nakladi?

Existuji dosud nezndmé faktory, které mohou projekt zna¢né ovlivnit?

Jedna se o feseni problému se jmenovatelnym rizikem?

Vyzaduje projednéani problému velké zmény stavajicich prabéht?




Musi byt zapojeno mnoho odbornych stanovist’ firmy k feSeni

problematiky?

Vyzaduje zplsob feSeni spolupraci piekracujici dany sektor?

Do jaké miry se identifikuje zadavatel projektu s jeho ideji?

Jsou uzivatelé vysledkl projektu jasné definovany?

Jsou cile s jistou pravdépodobnosti dosaZitelné?

Jsou dopady po realizaci projektu zvladnutelné?

Musi byt spoustu kol vypracovavano paralelné?

VyzZaduje feSeni problému skutecnou pteméenu skrz aplikaci

intenzivnich méfeni?

Je mozno reintegrovat lidi pracuji na projektu i po jeho ukonceni?

Je nutno ustavit dalsi fidici instance, protoZe soucasna hierarchicka

konstelace k plnéni tikolu nedostacuje?

Zdroj: Intranet BMW

Zjisttovaci matice slouzi k vyhodnoceni vstupni situace projektstartu. V tabulce jsou
poloZeny rozhodovaci otazky s moznou odpovédi ano nebo ne. Cim vice otazek je
zodpovézeno ano, tim je projekt smysluplngjsi. Jestlize v odpovédich prevlada ne, je
vice je tfeba ptfehodnotit rozlozeni ukold a jejich vypracovani odbornymi tymi ve

firmé. /BMW Intranet/
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2.4. MAGICKY TROJUHELNIK
,V pristich 14 dnech nesmi dojit zadne krizi, mj diéf je plny!“

Henry Kissinger

Naklady

O EEEEEEEEEEY SRR =

Vykon
+

Terminy
Kvalita

Zdroj: Kessler, 2002

V grafice znazornény ,magicky trojuhenik® ukazuje jednoduché zobrazeni tfech
tedy podstatnou naplii jeho prace zajistit, aby byly vSechny 3 vrcholy ve vzajemné
souhte, jinak riskuje velké mnozstvi problémii. Projekt se pak mulze rychle stat
»Bermudskym trojihelnikem* a ztroskotat. Jednotlivé ¢asti spolu Uzce souvisi a
nedodrzeni jedné znamend automatické naruseni dal$i ¢asti. I kdyZ jsou dnes jiz
firemni procesy fizeny systémy, je nutno pocitat s neo¢ekavanym rizikem. Prostor k
manévrovani je velmi uzky, proto se pro lepsi koordinaci v projektu stanovuji jeho
milniky. Ty znaci dileZzité useky v projektu, které jsou ve vzdjemném sledu. Urcitému
¢asovému obdobi tedy odpovida pfedem naplanované splnéni danych tkold. Vedouci
projektu by mél milniky spravné vyhodnotit takovym zptisobem, aby dochézelo k

plynulému béhu projektu.
Naklady

Néklady rostou. Béhem celého projektu budou neustdle rist a budget bude stale
omezen¢jSi. Nejtvrdsi boj tedy cekd na vedouciho projektu pravé v obhajobé
stoupajicich nékladt pted predstavenstvem. Pfitom nesmi délat zadné kompromisy s
ohledem na kvalitu a terminové rozvrzeni projektu budouciho vyrobku at’ uz ve vztahu
ke spolupracovnikiim, dodavatelim, ¢i ostatnim oddélenim na projektu cinnych.
Ptirozené existuje urcita tolerance okolo 5%. Po ukonceni projektu je 10% odchylka v
normalu a ukazuje dobré zvladnuti projektu. S vyssim piekro¢enim projektu je tieba
vyvodit dasledky.
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Terminy

Jejich dodrzeni je obzvlast dilezité, jinak za¢nou naklady nadproporcialné stoupat.
schvaleni vyzaduje dalsi zdvazné zpozdéni. Proto se do systémt zabudovéavaji milniky,

které ukazuji miru splnéni dani ¢asti projektu a riziko nedodrzeni termint.
Kvalita

Diky neustdlym inovacim a zlepSovani stoupaji také naroky na novy produkt. V
podniku plati nepsané pravidlo, Ze kvalita nového produktu musi odpovidat minimalné

kvalit¢ predchozi. Tim se také zarucuje pokracovani dobrého jména podniku.
2.5. NAKLADY VYVOJE

K ocenéni projektu se bere v tivahu podobny projekt v ramci firmy, ktery jiz bézi v
sérii, vétSinou se jednd o predchiidce produktu (napt. fada Z3 BMW pro fadu Z4).
Soll-Ist analyza ukazujici vyvoj nékladu podle planu a dle skutecného vyvoje slouZzi
jako kli¢ k rozvrzeni a vypracovani budoucich nakladd projektu. Zpravidla je
predchozi projekt ocistény od inflace vzdy levnéjsi. Je to dano nejen zvySenou
technickou naroc¢nosti ale také vétsi hloubkou projektu (vice detailii, nové obsahy a
pouzité materidly), novymi vyzvami, vys$i kvalitou a inovacemi. Rozdéleni néklada

probiha ve 4 krocich:

1. Rozpocteni ndklada na celkovy projekt (vychazi z DFP)

2. Rozpocet kalendarizovany na roky projektu (1, 2, 3...)

3. Rozvrzeni projektu dle uziti naklad (HW, kapacity v hodindch a material)

4. Rozvrzeni rozpoctu na jednotlivé oddéleni vyvoje (vyvoj motoru, chladice apod.)

V uvahu se bere 5ti leté¢ obdobi, vétSina nakladu je vSak vynaloZena ve 4 letech, ¢ili

odpovida dob¢ vyvoje automobilu.

l.rok: ,,papirovani“ prace na navrzich, vlastnim planovani, vypoctech, které pak

vedou ke schvaleni konceptu.

2.rok: funkéni a virtualni zajisténi spojeny s aplikaci procesi, stanoveni hlavnich

dodavatelti pies ur¢eni milnikii vedou k zacatku vlasniho vyvoje projektu.

3.rok: t&zisté je v odzkouseni hardware (komponentli auta), rozvrzené do nékolika
podobdobi (Pulk 1,2). V Pulk 1 se montuji ruéné vyrabéné komponenty na prvni

odzkouseni vozl. Vysledky z Pulk 1 se promitnou do vypoctl a po provedeni

12



korektur se aplikuji do Pulk 2. Nasleduji opét zkuSebni jizdy, které odzkousi
nové komponenty. Finan¢ni naroi¢nost spoc¢iva ve velmi ndkladném provozu
zkuSebnich jizd a ndkladnach ru¢né délanych komponenti, které jsou ureny na
odzkousSeni, jsou vyrabény jen ve velmi omezeném mnozstvi a tudiz nelze vyuzit

naklady z rozsahu. Jsou to vlastn¢ auta na zakazku.

4.rok: Vysledky z Pulk 2 slouzi jako zéklad pro vyrobu sériovych forem a sériovych
automobilll. Provadi se konec¢ni typové zkousky a homologace novych vozi. Se
zaCatkem predsérie se vyhotovuji vozy pro mezinarodni tiskové konference a ty jsou

prvnimi vozy ze sériovych past. Se zaCatkem série se uz vyrabi auto pro obchodni

sité.
Oddéleni | Naklady vyvoje 2007
Kapacita Kapacita T€ Material T€ Hardware T €
Hodiny
Motor 1600 112 50 525
Chlazeni | 3200 224 70 1400
Razeni | 2400 168 80 840

Priklad rozdé€leni nakladi, zdroj: vlastni zobrazeni

Hardware (HW) se oznacuji néklady na pracovni prosttedky, na zkuSebni vozy a

zkuSebni dily jako napt. motor, ptevodovka, osy, karosérie apod.

Pod pojmem kapacita se skryva financni narocnost pracovnikl na projektu, pficemz
1 muz/rok odpovida 1600 hodin za osobu za rok. Hodinova sazba se fidi podle
prumérné sazby vSech zaméstnanci. (pro zjednoduseni vypoctu) a je pouzita
zpravidla pro vSechny projekty v podniku.

Pojem material znac¢i néklady dodavateld a externich spolupracovnik.

Po schvéleni rozpoc¢tu zacinaji jednotlivd vyjednavani s odbornymi oddélenimi
vyvoje firmy. Ty pak vyusti v dohody o pracovni naro¢nosti na projektu jednolivych
oddéleni.Tzn. kolik hodin budou projektu vénovat, jaké jsou pracovni obsahy a kolik

HW bude zapotiebi.

SIV (Soll-Ist srovnani) je zalofeno na DFP ve srovnani k planovanym ro¢nim IST
nakladim (IST= redlné¢ vynalozené naklady k definovanému casovému obdobi,

SOLL= stav nakladii k obdobi podle DFP)
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Dohody o pracovni naro¢nosti jsou dohody v ramci firmy (jednotlivd oddéleni)

nebo mezi externimi dodavateli firmy ohledné¢ kapacit a materidlu.

Dodavatelské smlouvy (smlouvy o vyveji) se tykaji pracovni naroc¢nosti
vynaloZené dodavateli na urcity projekt. Zahrnuji také velmi podstatné terminy, ke

kterym musi dolozit smluvené naklady.

V nasledujici grafice je zndzornén vyvoj nakladi v jednolivych fazich projektu.
Néklady na monitorovani projektu hraji diileZitou roli v uréeni stavu projektu a mély
by byt dostate¢né po celou dobu jeho trvani. Podle nich se da snadno zjistit, jestli je
nastaveni projektu spravné. V ve vyrobni firmé je monitoring automaticky zahrnut

do planovacich procest.

A
Initializing  Invest E
Planning P
Executing
Monitoring
Closing
C
I
Zeit

Rozvrzeni nakladt po dobu projektu , Zdroj: Universidade Parana, Frauenhofer Institut, 2006
2.6. TERMINY

Mnozstvi terminid, meetingd a fidicich grémii je casové velmi naro¢né naplanovat,
skloubit dohromady a pravidelné dodrzovat. Moderni planovaci systémy a softwarové
nastroje umoziuji vesSkeré projektové terminy od pocatku az po SOP planovat tak, aby
byla mozna okamzitd zpétna kontrola a ptehlednost souslednosti vSech terminti. Velmi
dalezité je pamatovat na zahrnuti milniku vybéru dodavatele a neustalého
monitoringu. Podnik s pfesné nastavenymi systémi se tak stava vice transparentim a

minimalizuje rizika a zvySuje efektivitu svych projektt.

2.6.1. PEP
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PEP znamena proces vyvoje produktu, ktery umoziuje filtrovat z mnozstvi pozadavk,
jez jsou na vyvoj kladeny, ty nejdulezitéj$i. Procesy fidici vyvoj produktu jsou
definovany, zavedeny do terminplanu a dokumentovany spole¢né s celkovym stavem

projektu v rdmci PEP.

Pouzité metody v PEP procesich umoziuji monitoring celého projektu s minimalnimi
chybami a bez kvalitativnich Skod. Pti sebemensi odchylce od planovaného stavu jsou
informovani vSichni uZivatel¢ Se zacatkem sériové produkce konc¢i aplikace PEP

procesti. PEP se uziva v BMW jako zdkladni fidici instrument pro vyvoj produktu.

Nasledujici zobrazuji ukazuje pisobeni jednotlivych fazi projektu v navaznosti na
jejich poradi. Je velmi dilezité zacinat novou fazi s vyrovnanym ucétem, protoze na
sebe uzce navazuji a ovlivilyji 1 dalsi vyvoj v rdmci podniku. Pro lepsi orientaci se

zavadéji jif zminéné milniky, zobrazené v dal$im obrazku.

Projektintialisierung Projektverfolgung und -steuerung | | Projektabschluss

* Schnelle Einarbeitung von Partnem und * Frithzeitige Erkennung von * Lessons Leamed steigert Lemburve
neuen Mitarbeitem Abweichungen/Risiken/Problemen fur Folgeprojekte

* Klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten + Zielgerichtete Mafnahmen einsteuem ! AbslchIussdokgmen.t_ation der
und Aufgaben zu Projektmitarbeitern durch \ : el PI'DJEF}tEI'GBb\1I§SB fuhrt zu .
Rollenbeschreibungen * Zielkonfiikte fruhzsitig erkennen und gesteigerter Wiederverwendbarkeit

rechtzeitig einer Losung zufihren

# Definierte und gelebte Prozesse sparen Zeit
und sorﬁen fur Konzentration auf die
Jeigentlichen” Projektergebnisse

* Ziele, Randbedingungen und Kontext fur das
Projeft sind klar

* Verbindlichkeit bei den Projektmitarbeitern
wird erzeugt

* Bringt Transparenz in das
Projektgeschehen/-ablauf

Projektplanung
* Transparenz Uber den Projektplan Komponente fuhrt zu
Effektivitat- und Effizienzsteigerung

* L eistungs(schnitt)stellenvereinbarungen sichern Projektdurchfiihrung
Ergebnisse im Bezug auf Termin und Qualitat ab ' Gesieulelte bzw. geordnete
* Basis fir die Verfolgung und Steusrung des Projekts Abarbaitung der Planung

* Vermeidung von Doppelarbeit” (Blindlsistunag)

* \/ereinbarte Ressourcen fuhren zu einem stabileren
Projefitablauf

* Kare Anforderungen an die Fachbereiche (KIFA)

Jednotlivé faze projektu Zdroj: Intranet BMW

2.6.2. Faze projektu

e Priprava
P M1 zaloZeni projektu

e Zahajeni :> M2 Kick-off
)

M3 pocatek provedeni projektu

M4 dokonceni



e Planovani

e Provedeni

230

o Zavér

e Follow-up

Milniky jsou vzdy v pifechodu mezi jednotlivymi fdzemi projektu a ulechcuji vyieSeni
slozitych rozhodujicich situaci. Kontrolni opatfeni zlepSuji minisynchrobody
rozdé€lujici projekt na dals$i mensi idobi. Neshody v projektu se pak snaze zjistuji a
ulehcuji nasledné aplikace korektur. Jestlize se na projektu podili také spolupracovnici
z jinych kultur, je nutné provadét planovani spolecné, jelikoz pravé v téhle fazi se
mohou klast odlisSné naroky hloubku planovéani a spojitost jednotlivych casti. V
Japonsku se napt. upiednostiiuje detailni rozplanovani, v USA naproti tomu spiSe
rozsédhla ujednani v Némecku zase hruby odhad s postupnym zjemnovanim a

upiesnénim planu. /Hoffmann, 2004/
2.6.3. Logistické poradi jednotlivych PEP procest

Zahajeni projektu

Projektorganisation und
Arbeitsweisen festlegen und etablieren

Projekt-Prozesse und Projekt-Tools
festlegen und etablieren

Projekt-Infrastruktur, -Dokumentation und
Kommunikation festlegen und etablieren

Zacatek projektu je spojen s koncepéni fazi, kdy jsou urceny veskeré dulezité body,
urceni fidicich grémii, projektové dokumentace a odpovédnosti. Tahle faze je také
zahajenim managementu pozadavkit na projekt, ktery tidi finan¢ni vybaveni a zapojeni

dodavateli do projektu. Rozpocet se kalendarizuje a vypocita na jednotliva obdobi.

Planovani projektu
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Projektplanung
L v
Projektplan
planung : Projektplan erarbeiten bzw. iiberarbeiten vereinbaren/
vorbereiten kommunizieren

| |

Tady zacind ,,papirovani“ tzn. Vypracovani detailnich terminovych plant. Terminovy

Projekt-

plan neni staticky. Prevazné v téhle fazi se neustale pfizpisobuje hlavné diky novym
inputlim ze vSech stran projektu. Je tfeba pocitat s neustale se ménicim procesem zmén
v terminovém planu. Stanoveni milniki je neménné. Korektury jsou minimalni,

jelikoz velké zmény se fesi v grémiich a jsou spojeny s velkymi naklady.

Provedeni projektu

V této fazi se testuji ruéné¢ vyrobené vozy a bézi koordinace mezi planem a

zkuSebnimi jizdami, coz mulze zpétné ovlivnit terminovy plan. Pokud zkuSebny
nahlési nesplnéni pozadovanych vysledku, je nutno zkousky opakovat, coz vede ke
zpozdéni terminplanu a ma to témét vzdy neblahé néasledky na zvyseni naklada.
Monitorovani projektu

¥

Projektstatus erfassen, bewerten
und berichten

Umsetzung von MaBnahmen
uberwachen

Projektvereinbarungen iiberwachen

Vysledky zkuSebnich jizd ovliviiuji také sled projektu, jelikoz zplsobuji jiz zminéné
zmény v terminplanu. Nasleduje boj o dodrzeni dulezitych termint 1 za cenu
zvySenych nakladd. Pii honoticich metodach projektu pt. semaforové vyhodnoceni, se
kontroluje spravné nastaveni a fizeni projektovych parametrt. Jestlize jsou nutné

korektury v programu, budou dohodnuty technické zmény nebo jina opatieni
Rizeni projektu
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MaBnahmen identifizieren,
bewerten und vereinbaren

v
Eskalation

betreiben
bei Bedal v
Inhalte
~ Pl iiberarbeiten
(bei Bedarf)

Vsechny mozné zmény se musi zpétné zanést do vSech PEP procest. Jestlize se v
projektu vyskytne velka odchytka od PEP, musi se rozhodnout o takovych opatfenich,
které vedou k nové optimalizaci. Pfi eskalaci se téma dostava az do pfedstavenstva a
mohou byt zménény plivodni ustanoveni projektu. Poté se rozhodne o konecnych

opattenich pro vyrobu produktu.

Ukon¢eni projektu

Lessons Learned
durchfithren

Phasen-/
Projektabschluss
vorbereiten

. Projektteam
" entlasten

Phasen-/Projektabschluss
durchfithren

Zdroj: Intranet BMW

V posledni fazi projektu jsou uz pripraveny vSechny zafizeni a formy pro sériovou
vyrobu. Probiha instalace montdznich linek. Kone¢nd podoba vozu je schvalena a
zacind samostatna vyroba. Pil roku po zahajeni vyroby se rozpusti projektové tymy a
bézi pouze nepatrny projekt SB/WE (aplikovani zkuSenosti z vyroby a dohled nad
sérii). Jeho tkolem je dal$si mozna optimalizace nakladl a zlepSovani kvality série.

/Chlumsky, 2007/
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Priklad detailniho terminového planu, Zdroj: Intranet BMW
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Doba vyvoje spolecné s vyvojovymi a produkénimi ndklady predstavuji cely

komplexni PEP.

Procesni opatieni

Zdroj: Magna Steyer, 2004, vlastni zobrazeni, Chapani PEP v souvislostech

Vznik produktu probihd nejprve v digitdlnim svété dat, veskeré fyzické testy se
nejprve digitalné¢ simuluji (Crash test, hladina zvuku, brzdna tolerance apod.). Tim se
také minimalizuje pocet prototypll. Prototypy se ovSem stile nasazuji k ovéfeni
virtudlniho vyvoje. Postupné dochdzi k redukci doby pribéhu testovani. Jako
alternativa se pfi startu série mohou zapojit natadi z predsérie./Magna Steyer, Wolf-

Dietrich Schulz, Automobil Forum Graz, 2004/
2.7. KVALITA A VYKON

Dodrzeni terminii se spravné rozvrzenymi ndklady se odrazi v dobrém firemnim
vykonua kvalité¢ produktu. V konesném efektu jsou to totiz zékaznéaci, kteti skrz kupni
silu urcuji, co bude vyrabéno. Rozhodujici je tedy kvalita. Jeji zhorSeni se totiz vzdy

projevi v hodnoceni podniku a mize mit nedozirné nasledky.

2.7.1. Systém zmén

Aby firma doséhla pozadovanach kvalitativnich cilt, vytvaii systém zmén, kam se
zanesou veskeré aplikované zmény na projektu a vypocitaji se ndklady s tim spojené.
Tento systém se u BMW nazyva gAMS systém. Diky nému je zaruceno, Ze dily, které

se musi zménit budou zahrnuty do systému zmén. gAMS znamena program, ktery

zmény integruje do projektu. Tim se znovu piezkousi dodrzeni terminti a ndkladu,
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predtim, nez se zména schvali. Véechny zmény se dokumentuji od konce koncepcni

faze.
2.7.2. Aplikace kvality

— Planovani kvality zac¢ind uz v koncepcni fazi, kdy se urci cile kvality a jsou
definovany cile pro sériovou produkci.

— Rizeni kvality bdhem koncepéni faze jsou také uréeny kritéria pro dosazeni ¢isla
kvality, prvni vyhotveni série se tedy pfezkousi a méti se cilové hodnoty kvality.
Jestlize kvalita neodpovidd stanovenym cilim tim, ze nejsou splnéna cisla kvality,
hrozi podniku riziko dodatefnych uprav po sjeti auta z linky, coz zna¢né zhorSuje

rentabilitu projektu.
2.7.3. Pripadova studie

Zavedeni Soll-Ist hodnoceni:

A
QZ \

\  Soll-kiivka |

\\ i

\ :

\ ,

\ |

\ :

N :

\ |

~ |

Cilova .o !

hodnota TS~ o -

QZ(SOP) .ol
=25 e B T—’—~i ——————————

MvS SOP

MvS= mésice pied sérii, SOP= start of production = Zdroj: Dr. Weber, Management Circle, 2002

Sollkfivka jako cesta k cily:

Z nastavenych cili se projevi cilové hodnoty plynouci z veli¢in jednotlivych
procesnich tfetézct (napt. ¢islo kvality OZ k SOP = 2,5 znaéi pocet dodélavek na 1000
vozl). Soll-kfivka je ¢asova fada Soll-hodnot sméiujici k cili kvality QZ. Tak se stava

Soll-ktivka hlavni veli¢inou fidicich procesti série. Kiivka musi odraZet realné
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procesni planovani, pozorované veli¢iny musi procesy komplexné popisovat.

Zkusenosti z pouziti Soll-ktivky se daji shrnout do nasledujicich bodu:

e Kompletni sledovani rozbéhu série diky Soll-velicinam vede k vysoké

transparentnosti a pozadované opatieni tak mohou byt vcas aplikovany.
e Objektivné vyjadieny naruast Soll-Ist odchylek ma vysokou miru akceptace.

e Dikladné a objektivné znazornéni jednotlivaich procesti skrz dokumentaci

ukazatelll bylo pievzato jako interni format dokumentace

e C(elkova dokumentace ukazateli také umoziiuje piimé srovnani procesu

aplikovanych 1 na jiné automobilové projekty ve firme.
e Tato metoda vyvinula u BMW standart pro vnitini kontrolu.

e Navic cely koncept aplikace této metodiky mél extrémné nizky finanéni naklad
(pfedstavoval jen 2 muz/roku).

Kazd4 metoda v sob¢ ukryva tézkosti pfi jeji aplikaci:

Spousta pracovnikli ma strach, ze se shrnuti a vyhodnoceni ukazateli projevi v jejich
osobnim ohodnoceni. Razné kultury maji rozdilné zptisoby ohodnoceni vykont a
interpretace vysledkii. Tohle by mélo byt vyhodnoceno v celkové zprave. Takeé
systematicka aplikace excelového feseni skyta vysoké naklady pfii aplikaci do vSech
firemnich projekta./Dr. Julian Weber, Kennzahlenbasiertes Monitoring der Produkt-

und Prozessreife zur Sicherung des Serienanlaufs- Konzeption, Einfiihrung und

Anwendung einer praxisgerechten Methodik, Management Circle, 2002/
2.7.4. Kontrola a hodnoceni

Kontrola a zpétné ohodnoceni hraji velkou roli nejen v radmci jiz zminéného
monitoringu, ale pfedevSim jako meéfitko pro projektovy management. Vedouci
projektu se mize v projektu 1épe orientovat a je vzdy schopen ukazat srozumitelné
stav projektu ostatnim zicastnénym. Tim stoupa flexibilita, protoze se stdva projekt
velmi piehlednym a je relativné snadné provést zmény. Semaforové hodnoceni slouzi
k feseni jednotlivych dil¢ich problému stejné jako rozhodovaci matice. K posouzeni
celkového projektu slouzi napt. SWOT analyza, které se vyuziva na zacatku projektu.
Lessons learned se pouzivaji ke konci projektu a tvoii ptinos ziskanych védomosti z

prace na projektu pro dalsi ukoly uvnitt podniku. /Intranet BMW/
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2.7.5. Semaforové hodnoceni

Semaforové vyhodnoceni (zelenym, Zlutym nebo cervenym polickem) je metoda
velmi rychlé vizualizace stavu projektu. Jestlize dochazi k odchylce od stavu Soll,
musi se vznikly stav zodpovédnou osobou dostate¢né okomentovat (divody jeho
vzniku). Pro vyhodnoceni a pfifazeni ur¢it¢ barvy k urCitému stavu se pouziva
procentuelni ohrani¢eni. Zelena barva znaé¢i plynuly pribéh bez rizika. Zluta barva
predstavuje hrozici risiko a mozna opatfeni. Cervena pak kriticky stav, ktery zavazné

o~

ohrozuje prubéh projektu. V druhé ¢asti tabulky jsou popséana opatieni. V dalSich dvou

tabulkach je vyhodnoceni situace ve srovnani s cilovou veli¢inou.

Beurteilung

Handlungsbedarf

- anlaufunkritizch

- entspricht voll dem BMW Anspruch

- liegt Gber dem Durchachnitt

- erflllt die Anforderungen

- Keine Kundenbeanstandungen zu erwarten
- kein wesentliches Verbesserungspotential
- keine bzw. nur kleine Planabweichungen

- keine Qualititseinbussen enwarthar

- Gateway verabschieden

- keine Malnahmen erforderlich

- keine zusatzlichen Maknahmen erfordedich, die
Aufwand ausldsen

- weitere Verbesserungen frihestens beim
Machfolgemodell

- anlaufkritizch

- entspricht nicht im vollern Umfang dem
BMW-Anspruch

- Planabweichungen liegen wor

- Kundenbeanstandungen sind zu erwarten

- Anforderungen nicht vollstandig erfullt

- Riziko vorhanden und beschrieben

- liegt nicht im Terminplan/Kostenplan

- geringe Uberschreitung der Grenz- bzw.
der Zielwerts

- nachstes Gateway kann emeicht werden

gelb

- Mafnahmen erforderich

- Verbesserungen anstreben

- einflizRende Anderungen ausreichend

- Defizite innerhally einer Frist aufholbar

- Seriensinsatz nur mit zusatzlichen Sondermalk
nahmen maglich

- Werbesserung der Abldufe

- Abstellmaltnahmen definiert

- Wiederbehandlung in Gremien terminiert

- Auswirkungen aufgezeigt

- anlaufverhindernd

- Situation nicht akzeptabel

- sicherheitsrelevante Mangel

- wesentliche Anforderungen werden nicht
erfillt

- schwermiegende Verzogerungen gegen
dber Solizustand

- SE auch mit Sondermalnahmen nicht
halthar

- erhebliche Uberschreitung der Grenzwerte
bzw. der Zielwerte

- gravierende Kundenverargerungen zu
enwarten

- Q-Probleme kurzfristig nicht iGsbar

- Gateway nicht emeicht

- Risiken aus Defiziten nicht ausreichend
bewerthar

- unmittelbare Anderung der Situation erforderlich

- ez erfolgt keine Bestatigung des SE

- Mafknahmen zur Fehlervermeidung in der Serie
treffen

- unmittelbare Einbindung/Information
tangierender BMW-Stellen

- 3ondemaknahmen definiert, Reviewtermin
vereinbart

- Grundsatzentscheidung Projekt erforderich
(z.B. SE Verschiebung)

- neue Gatewayplanung

- Sicherheitsrisiken ausschliefien
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YES' = Rikexsts | 1 |
W s ’ Ampelbewertung in Produktentwicklungsprojekten
percentage of questions answered with “YES”: -
. GroBe der
1o 60 60% = K detereinng Zielabweichungen

between 31 % and 60 % => @ . Rot | Zielwird nicht erreicht |~ GroBe Abweichungen

et = @ Gelb | Zelwird nichtemeicht | Geringe Abweichungen

Grin | Zelwidereicht |  Keine Abweichungen

Zdroj: Intranet BMW, Piiklady semaforového hodnoceni uvnitt firmy a jeho kritérii

2.7.6. Lessons learned

Slouzi k prenosu védomosti a zkusenosti v podniku. Diky systematické dokumentaci
tak dochazi k ptenosu a aplikaci novych zkuSenosti ze vSech podnikovych projekti.
Dokumentace se tak odrazi ve zvySeni efektivity firmy v ur¢itém ¢asovém horizontu.
(zhledem k délce projektli) Lessons learned spouzi k vyhodnoceni projekénich tymd.
Jako vzty¢né body slouzi jednotlivé faze projektu a jejich milniky, pievdzné pak
shrnuti jejich pribéznych vysledki a ukonceni projektu. Nabéh nasledujiciho nebo

podobného projektu. /Intranet BMW, oddéleni kvality, 2005/

Lessons learned znamena pravidelné shrnuti pozitivnich i1 negativnich zkuSenosti z
projektu a z toho odvozenych odpovidajicich opatfeni, které se maji vyvarovat

opakujicim se problémtim a zajistit tak uspéch projektu.
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Wissenstransfer

Produktprojekt

Initial- Konzept- Vorberei- Abstimm- Bestatigungsungs- Reife-
phase phase rprobungs tungs- phase phase phase

¢+ o T
4

Projektteam
T R

Mufd

Coach

D — =
-..--* anderes
Fachbereichs- Lessons Learned Produktprojekt

Teamrunden
Zum Phasenstart bestehende
Lessons Learned
auf Relevanz priifen

@ / und direkter Austausch mit den

Erfahrunastréaaern

Datenablage

Zdroj: Intranet BMW
2.7.7. Rozhodovaci matice

Do této tabulky se zavedou v§echny mozné varianty a moznosti projektu, zucastnéni

pak objektivné vyberou tu nejlepsi aplikovatelnou variantu.

Motor 6 valec Motor 4 valec
Pievodovka ,,G* | xxxx XXX
Prevodovka ,,H“ | xx X

Zdroj: vlastni zobrazeni

2.8. NABEH SERIOVE VYROBY

Centralni firemni pldnovani PEP procesti je koncentrovano piipadé BMW do
vyvojového centra FIZ v Mnichové, tady taky dochazi k tvorbé vSech koncepti a
predvyvoje. Drtiva vétSina automobilovych projektl je uz tizena PEP procesy. Se
zacatkem série se vSak PEP procesy ukonci a tézist€¢ projektu se presune z vyvoje

produktu na jeho vyrobni proces jako to znazornuje nasledujici grafika.:
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PEP
Progy Produkt

D 4 prozess

PP
Produk¢

Zadatek série

e Produktdefinice : o I:ogistické procesy
e Produktnastaveni . Rl,dlCIPI,‘OCCSy
e Produktvyvoj : e Vyrobni procesy
e Produktkvalita : e Zakaznicky servisni proces
Fokus :
Produkt : Proces

Zdroj: Porsche Consulting GmbH, Jiirgen Lochner; Der Serienanlauf industrieller Produkte-

,»Sollbruchstelle oder Projekthighlight?* Management Circle 2002

PEP bude stale vice ovliviiovan dénim na trhu:
e Globalni vyvoj

e Kratsi zivotni cyklus vyrobku Tlak trhu
e Kratsi vyvojova faze +

e Vys3i naroky klientd

e Niz8i marZe m

e Delsi zaruky na produkt

Tlak podniki

¢ Globalni konkurence

PEP bude ovliviiovan stale vice vlivy uvnitf podniki:

¢ Neustalé inovace

e Vyssi ndroky ze strany firmy

e Sit'ova produkce a tim i1 vyS$$i ndroky na mezifiremni fizeni vzahii

e Vyssinakladovy tlak
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Nabéhova faze

|: Sériova produkce >

Nabéhova-pripravna faze Faze dosazeni vyr. maxima  Sériova produkce

Provedeni ptedsérie, uvedeni do | ZvySovani denni produkce az

chodu a optimalizace zafizeni na cilovou hodnotu (hfebenovy Stabilizace kvality vozi pfi
pro vyrobu vozl max.vystup) stabilnich vyrobnich objemech
Optimalizace kvality dilt Produkované vozy se dostavaji

Optimalizace dil¢ich procesii k zédkazniktim.

Training pracovnikl

Vyroba zkusebnich vozi a vozi
na tiskovku

Ukonceni drodukce
predchoziho modelu auta

\ 4 \ 4 >

Zacatek vyroby prvnich vozi  Zacatek vyroby SOP Dosazeni planovanych objemt
vyroby

Zdroj: Kennzahlenbasiertes Monitoring der Produkt- und Prozessreife zur Sicherung des
Serienanlaufs, Konzeption, Einfiihrung und Anwendung einer praxisgerechten Methodik; Vortrag: Dr.-

Ing. Julian Weber (BMW) 4.12.2001, Management Circle
2.8.1. Problematika uvedeni vozu do série pripadova studie (BMW X5)
Urceni nabéhove faze: 1.10. 1998 (start piedsérie)
SOP: 1.9. 1999 (1.Motor)
Konec produkce maximalnich vyrobnich objemi: 1.3.2000
Max. vyrobitelny pocet vozl za den: 360
e Produkéni komplexita:
1. cca 1000 dilad v zékladnim provedeni auta
2. cca 1300 dili v plném vybaveni auta
3. 10JIT komponenta
4. 3 motorové varianty (8valec, 6 valec benzin/ 6 valec diesel)

5. 14 variaci vnéjsich barev / 6 interiérovych
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6. 100 typt dopliki

Naplanovani ¢asové naroc¢nosti: hruba karoserie 458 minut, lakovani 294 minut,

montaze dilu 1356 minut

Struktura vyrobniho zavodu: Zavod k dispozici. Hruba karoserie a montaz nové.

Lakyrna rozsitend. Lisovna vyskladiiena.
Ramcové podminky: Vyvoj v Mnichove¢, produkce ve Spartanburgu (USA)

/Management Circle, 2002/

2.8.2. Nazvoslovi pri uvedeni vozu do série

Sériova produkce: Vyroba produktid s moZznym rozptylem objemt 100 az 1000

kusii za den
Vyrobni zatfizeni: Specialné odlité zatizeni pro vyrobu vozl

Planovany produk¢ni stav: maximalni denni objem vyrobenych vozi, kterého
muze dosdhnout dana vyrobni linka, odpovida ¢asovému bodu, kdy je dosazeno

produkce v chodu na maximalni otacky

Nab¢h série: neustalé zvySovani objemt produkce od SOP po dosazeni hiebenové
linie

Modelové opatieni: aplikace rozsahlého baliku zmén do bézici série

Néabehova faze: casové obdobi od zacatku produkce prvniho vozu nového typu v

sériovém zatizeni az po dosaZeni hiebenové linie

Féze béhu na maximalni obratky: ¢asové obdobé od pocatku produkce prvniho

produktu, ktery se proda na trhu po dosazeni hfebenové linie

PEP je synonym pro vyvoj, pfipravu, planovani a odzkousSeni az po SOP
Zacatek série je odvijeni téch procest, které byly naplanovany v PEP
SOP: start of production

EOP: end of production

Facelift prichazi priblizné uprostied vyrobni faze (po 2,5 az 3,5 letech); optické a
technické retuSe na vozidle zajisti oziveni produkce pro zakazniky a znamendji
novy kupni podmét na trhu, podtrhuji také modelovou variaci podniku. Mohou se

popf. aplikovat nové inovacéni trendy. /BMW Intranet/
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2.9. OKOLIi PROJEKTU

X ™~

< Vedeni podniku)

N PROJEKT
Interni struktury ~ ——— /

Dodavatelé

< Projektteam

Zakaznici

Zdroj:Kuschel, 2005: Projektmanagement (Analyse des sozialen Umfeldes zur Qualitit Leistung)
2.9.1. Produkt

Definice produktu (dle cilového katalogu) urci, které procesy budou pouzity, jaké jsou
zvla§tnosti produktu a jaké metody se hodi pro jeho vyrobu. Cim je produkt

rozmanit¢jsi a ma vice dili, tim komlexn€j$i a ndaro¢néjsi jsou procesy na jeho

zhotoveni.

Cilovy katalog je soupis vSech vlastnosti vozidla, které musi konecny produkt

obsahovat; tzn. popis veskerych funkci a dilii az na posledni Sroub.
2.9.2. Zakaznici

Vyzvou pro vyrobce aut jsou individudlni ptani zdkaznika. Tim vznikd v koneéném
efektu velké mnozstvi modelovych variant a typii vybaveni aut. Individualizace hraje
dilezitou roli v managementu variant, ktery musi spravné odhadnout kompromis mezi
pranimi zakaznikii a rentabilitou projektu. Mlze se totiz stat to, Ze se projekt stane

nefinancovatelnym vzhledem k obrovskému mnozstvi variant.
2.9.3. Dodavatelé

Dodavatelé tvofi dal$i nedilnou c¢ast okoli projektu. Jejich Gloha na projektu se

postupné zvysuje. Je to dané zvySenou mirou ucasti dodavatelli na vyvoji.
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Listina specifikaci vyrobku je presny popis produktu urceny pro dodavatele, kde jsou
obsazeny vSechna kritéria pro vyrobu, cile kvality, poZzadavky na pevnost a matrial,

zivotnost vyrobku apod.

Spoluprace s dodavateli na vyvoji produktu probiha v SE tymech
(Serienentwicklungsteams = vyvoj série). V SE tymech se fesi specifické otazky
vyvoje, urcuji se komponenty, které je nutno prezkouset, nebo celkové moduly
vyvinuté dodavateli a integrovani do vozidel. Dodavatelim se ptedlozi listina
specifikaci vyrobku, ktera urci, co se bude nové vyvijet, za jakych nakladd a v jakém
slozeni.

Vybér sériovych dodavateli by mél byt zajistén jiz béhem koncepéni faze. K tomu

cvwr

projektu. Pfi ur€eni dodavatele hned na zaatku, pied zkuSebnimi jizdami, zahrne
vybrany dodavatel naklady vyvoje jednotlivych ¢asti, navic mize zacit s predstihem
stavét linky a vyrobni formy, aby byly v€as integrovany do vyroby. Také dodavatelé
se musi v ramci vyvoje jednotlivych dil fidit milniky a zahrnout je do svych
terminovych plant. Vybér stanovisté produkce je zavisly na mnoha faktorech jako je
vzdalenost a s tim spojené naklady logistiky, odlisné Casové zony, cla, naklady na
analyzy, danové zatizeni a kulturni zvlaStnosti (zda je prostiedi vybrané lokality
vhodné pro stavbu vyrobnich linek). I ptes zvySené naklady vzhledem ke vzdalenosti,
znamena decentralizace dodavatelii 1 urcité strategické zajiSténi se proti riziku.

/Chlumsky, 2007/
2.9.4. Projekcni tym
,»VSechno miize byt vylepseno s vyjimkou ¢loveéka™
Berthold Brecht

Urceni ¢lent tymu projektu je vzdy velkou vyzvou, kterd zacina u vybéru vedouciho
projektu. Ten si pak sestavi ustfedni tym a snaZzi se dat dohromady lidi, ktefi se svoji
odbornou specializaci na projekt nejlépe hodi. Zakladni faktory uspéchu spoluprace
je vhodna komunikace tymu. Ta byva ovlivnéna interni firemni organizaci. Navenek

se pak tym ucastni ostatnich grémii.
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2.9.5. Role projektového vedouciho

ZjednodusSen¢ feceno je vedouci projektu odpovédny za déni projektu i za projekt
samotny. Na jeho pracovni still se dostdvaji veskeré tézkosti i informace s projektem
spojené. Tvofii tzv. komunikacni most, coz je styl komunikace pfes riizna sestaveni
firmy az k predstavenstvu. Osoba vedouciho projektu potiebuje spoustu zkusenosti i z
jinych oblasti firmy, musi byt dynamicka, pfedvidat a mit smysl pro intuici, protoze
neocekavané situace jsou na dennim potadku. K tomu patii také jeho osobni
komunikacni styl. Mél by umét piesvédcit a vsugerovat ideje a zplisoby vedouci k cily,
takovym zpusobem, aby byly akceptovatelné i pro dal$i ¢leny tymu. Podle Maxe
Webera rozhoduji psychologické a socidlni vlastnosti dané osoby o jeho osobnim
stylu, o jeho zpiisobu vychdzeni s lidmi a tendenci k vidcovskym schopnostem.
Podminuje to tedy jeho tuspéch ¢i nelspéch. Existuje mnoho diskuzi ohledné
nejvhodnéjsiho stylu fizeni vedouciho projektu. Charismaticky styl se zdd byt
nejlep$im zplsobem pro bezproblémovy chod projektu, protoze dobife vychazi se
vSemi typovymi povahami. Projektlidr totiz hlavné zajistuje 1 funkCnost tymu.

/Thomas Herdin, 2003/
2.9.6. Teamwork a komunikace

Usttedni tym tvoii pracovnici, ktefi se podili vyluéné na jednom daném projektu
projektu. Jedna se o specialisty, kostruktéry, odborniky z jinych oblasti, zkratka osoby
zastupujici dané téma projektu majici na chod projektu nejvétsi vliv. Kromé osoby
jako nakup, prodej, kvalita, produkce apod. Je to centralné jednotka projektu. Aktualni
stav se prodiskutovava v pravidelndch inervalech na jednénich, kde se zjist'uje, zda se
vSe odviji dle planu. Proto je také extrémné dilezité, vSechna jednani patiicné
dokumentovat a sdélovat pravideln¢ pokroky. V podstaté tvoii ustfedni tym vedouci
SE tymii. Tam se fesi jednotlivé problematiky z vyvoje riznych ¢asti. V ustfednim
tymu se pak prodiskutuji témata v souvislostech. SE tym akustiky, chlazeni nebo
vyfukového zafizeni prodiskutuji s dodavateli rozlicné zmény, nové vlivy, udéalosti a
milniky. Nejdilezitéjsi informace ovlivituji budoucnost projektu jdou do grémii. Na
nejvyssich sezenich s predstavenstvem podniku pak vedouci projektu obhajuje sviij
projekt a zajmy s nim spojené. Uspdch byva zavisly také na jeho schopné argumentaci.
Kromé téchto hlavnich grémii existuje i fada dalSich jednéni a sezeni, ktera jsou velmi

Casové narocnd. Proto musi mit kazdy ¢len tymu jasnou predstavu, jakou roli v
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projektu hraje a jaké informace jsou pro néj relevantni. Technicky tym piezkousi
technickou spravnost novinek na auté. Ridici tym se zase stara o integraci a schvaleni
téchto novinek a zmén. V rozhodném tymu se aplikuji zménovniky (gAMS listiny). I-
tymi pracuji pro vSchny sériové fady firmy, jelikoz nékteré zmény ovlivni i ostatni

projekty, je tfeba je spravné spolecné sefidit.

2.9.7. Rolle organizace v projektu

Klassifikation grundlegender Formen Graf zobrazuje —znazornéni

der Projektorganisation

4 ttech typickych organizacnich
£ / ’_‘"\ struktur  projektu.  Stabni,
SN / Pij’:};_ \ maticovd a Cist¢ projektova

"/Matrix— ™~ organi- "-.I organizace s ohledem na

\ z;;ii_[;ﬁm II sation | obsah a vyznam projektu na

| ose y a rychlost pokroku v
/ projektu na ose x. Cistd

/ Stabs. \ | projektova struktura  je
\ Projektorganisation .\ nejpruznéjsi  a  vykazuje

Projektumfang und -Bedeutung

S e _— velkou rychlost rozhodnuti na
& > s .

langsam Zeitlicher Projektfortschritt schnell nejvéisi objem projektu. Tahle
Harry Zindel, 2005 Grundziige des Projektmanagements organizace tedy odpovida

posunu managementu na fizeni dle projektd, ¢emuz se pfizplisobuje i1 firemni
organizace v automobilovém primyslu. Stabni organizace se uzivé jen zfidka, jde o
spiSe star$i formu dominantni organizace s pifimymi pravomocemi. Nevyhoda
maticové organizace spociva v tom, ze vedouci projektu neni pfimym nadiizenym
&lenti tymu, coz mu znaén& zt&zuje praci. Clenové tymu mohou byt totiz uéastni i na
jinych projektech a vedouci projektu musi vynalozit velké usili, aby je presveédcil, ze
praveé jeho projektu maji vénovat nejvetsi usili. To zpomaluje firemni procesy. V Cisté
projektové organizaci je projekt financovan pfisluSnou modelovou ftadou
(automobilovy projekt). Z ni je také uréen vedouci projektu, ktery pak smluvné
spolupracuje s jednotlivymi odd€lenimi vyvoje (vybird z nich ¢leny tymu). Na urcitou

dobu se tak stava jejich primym nadtizenym. /Chlumsky, 2007/
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Cisté projektova organizace Matrixova organizace

Oddéleni
1 Modelova Modelova
fada 1 fada 2
00ddélen Oddéleni \ /
i5 odelovs 2 = Y
pnd Dddéleni 1 Oddéleni 2
Proiektlidr Proiektlidr
\ 4 / \ A\ 4
Oddjlem Oddg"em Oddgleni 3 Oddgleni 4

Zdroj: vlastni zobrazeni
2.9.8. Vedeni podniku

Automobilovy projekt v rdmci automobilového priimyslu je finanéné¢ velmi narotny,
proto dlouho pied zahajenim projektu bézi analyzy k jeho precisnimu vyhodnoceni.
Schvaleni projektového startu se déje v grémiich skrz povoleni piedstavenstvem. Plati
tedy pfimy vztah mezi vedenim podniku a oddélenimi planovani. Financovani

projektu se tedy neustale prodiskutovava s nejvyssimi misty podniku.
2.9.9. Problematika internich prvki

o Externisté. Externist¢ méli ve firm¢ pivodné odstranit pracovni maxima
(vypomoct pii fazi projektu s nejveétsSi narocnosti na pracovniky). Externi
pracovnici byli také zamérné dozazovani do oddé€leni diky stoupajicimu podilu
dodavateld na vyvoji Predstavovali tak spole¢né know-how ze strany dodavateld.
S ukoncenim projektu nebo s volbou jiného dodavatele se vSak toto know-how
vytrati. Tim vznika ve firm¢ jisté vakuum, které neni nejleh¢i zaplnit. Firmy se
Najit tedy rovnovahu mezi mirou internistii a externistli v automobilové firmé je
komplexni ukol. Odbourdvani téchto pracovnich sil vSak predstavuje obrovské
riziko odchodu velké ¢asti firemniho know-how, aniz by bylo piedano na
internisty

e Technicky orientovani inFenyfi vidi priority firmy v jinych oblastech nez
ekonomicti inZenyti. Soustfed’uji se na technickou spravnost dané problematiky,

ale ztraci pfitom globalni pohled na véc. Zapominaji ¢asto totiz na to, Ze kone¢nym

cilem je prodej produktu na trhu a jeho konkurencespchopnost. Diivod je spatfovan
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ve vzdélani. Zatimco technické univerzity vyucuji technické procesy a
metodologie a jejich absolventi maji perfektni zaklady systematické logiky,
ekonomické univerzity kladou diraz na vedeni lidé a manaZerské dovednosti.
Technickym inzenyriim proto chybi Casto cit pro vedeni lidskych zdrojt, i kdyZ se
perfekné vyznaji v dané problematice nejsou casto schopni ukoly spravné
delegovat, coz zpiisobuje neefektivitu. Pravé v automobilovém odvétvi stoji
technokracie v popfedi a ekonomické vzdélani projektovych vedouci byva

podcenovano.

Problém delegace prace. Vedouci projektu by m¢l ukoly delegovat takovym
zpuisobem, aby mél dostatek volnych kapacit pro vedeni a monitoring projektu.
Nedokonalé delegace v podniku pak zptisobuje, ze jsou bud’ interni nebo externi
sily velmi zatizeny a projekt se zpomaluje, nebo naopak, pfevazné externisté
nemaji dostatek zatizeni a zbytezné je pak zatéZovan rozpocet firmy.

Risikovy faktor clovék. S témi nejmoderngj§imi podnikovymi systémy a

2%

optimalizace tedy bude snizovani chyb lidského faktoru skrz zvySovani kvalifikace
a psychického tréninku. Bude to tedy do budoucna jeden z hlavnich ukola
projektového managementu, optimalizovat vedeni tymi a tymového vedeni za

minimalnich chyb a omylu.
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3.  GLOBALNI PROSTREDI

Ptirozeny vyvoj mezinarodniho obchodu zpiisobuje procesy, které podnik nemuze ovlivnit
prestoze je jim neustdle vystaven, jestlize ramec jeho podnikané piekroci statni hranice.
Globalni prostieni je tedy Cinitel, jenzZ danymi jevy méni procesy uvnitt projektového

managementu.
3.1. MEZINARODNI PROJEKTOVY MANAGEMENT

Interni a externi procesy (s mezinarodnimi prvky) museji byt ve vzajemné souhfte. Interni
prostiedi se musi pfizplisobit novym externim vlivim. Je tfeba ohodnotit zcela nové

mozné situace, coz se sebou pfinasi integrovani novych myslenkovych procesit
Proto je velmi dilezité sledovat nasledujici:

1. Trend:Vyvoj trhu a konkurence

2. Prosttedi, se kterym podnik dochazi denné do styku

Vedouci mezinarodniho projektu se nachéazi v prostiedi, které se neustdle méni a vyviji,
jehoz pochopeni vyzaduje zkuSenost a notnou davku flexibility. Vnitini procesy se daji
dnes jiz vhodné optimalizovat, co ovSem zlstava jako hlavni vyzva je role mezikulturni

komunikace a porozuméni globalné komlexité.
3.1.1. Prechod k mezinarodnimu projektovému managementu

Obzvlastni vyzvy mezindrodniho projektového managementu spocivaji ve zménéném
prosttedi dané poctem variant produkti pfizpisobené mistnim specifikdm.
Spolupracovnici na projektu maji odliSné vstupni védomosti. Je tieba dbat na odliSné
normy, zédkony a politické systémy s jinym nastavenim ekonomiky. Krom¢ jazykovych
bariér vstupuji do jednani odliSné pravidla a zvyky, rizné styly komunikace a
dorozumivani se, predstavy o spole¢nych cilech a hodnotach.. Zemépisné vzdalenosti a
casové zony maji taktéz obrovsky vliv na fizeni projektu. /Universidade Parana, Brasil;

Frauenhofer Institut, 2006/
Co je mezinarodni

1. Projekt
e Zadavatel projektu je cizinec

e Dodavatel se nachdzi v zahranic¢i
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Partnefi jsou z riznych zemi

2. Produkt

e (Odbératel / spottebitel se nachazi v zahranici

e Spotiebitelé jsou z raznych kultur

e Pozadavky na projekt jsou kombinaci vice kulturnich naroki
3. Management je mezinarodni

Projektovy tym je sloZen z ¢lenli mnoha narodnosti

Zékonistosti a zvyky z vicero zemi

3.1.2. Aspekty mezinarodnaho projektového managementu

Mezinirodni smlouvy PRIE SR, -
e Bloky zemi

(]
e  Pracovni trh e Prace ve skupiné
e Mcéna e Logistika o Jazyk
e Dariovy systém g VA Zvyky a tradice
e (Cla e Vztahy k ostatnim
\ J narodnostem
A )\
\ )
A _/

Mezinarodni
projektovy
management

Okolni tech. naroky
Zajisténi energie
Tech. transfer
Technické standardy

/

e Neformalni zakony
e Protekcionismus

e Narodni zajmy o Individualni prava
e Diplomacie

/’...
\

o\
2N S

-

Zdroi: Cronenbroeck, 2004
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Podniky sjedndvaiji mezindrodni projekty aby:

e Zajistily stupen internacionalizace firmy

e Zintenzivnily svoji ¢innost a zajistily globalni prezenci

e Zvysily svoji odbornost na mezindrodnich trzich

e Spolecné s ostatnimi specialisty vylepsily a rozsitily produktové portfolio
3.1.3. Projekty s mezinarodnim scénaiem

Kazdd zem¢ ma odliSny stupent vyvoje a technologie. Také demografickd méfitka
jednotlivych zemi vykazuji znacnou volatilitu. Pro firmu jsou dulezité¢ faktory jako
Nezaméstnanost a tim moznost pracovni silu vyhodné zaméstnat, stupen vzd€lanosti (ve
vyvojovych zemich nebo postkomunistickych zemich je mozno zajistit levné, velmi
kvalifikované pracovni sily). Omezené na délku projektu mohou byt také vyuzity
schopnosti, kompetence a zdroje projektovych partnerd. S pomoci jednotlivych projekti
muze firma splnit také vedlejsi cile jako dobyti dané¢ho trhu, nebo zlepSeni kvality

produktli vystavenim ho mezinarodni konkurenci. /Hoffmann, 2004/

V réamci terminologie byva ¢asto MPM casto zaménovan s ostatnimi. Pro srozumitelnost
se uvadi rozdily. Mezinarodni projektovy management zahrnuje firemni procesy s
mezinarodnimi prvky. Mezinarodni projekt je predmét MPM realizovany s mezinarodnimi
vlivy. Interkulturdalni management tidi kulturni rozdily, ke kterym dochazi v mezinarodni
firemni komunikaci.Globalni management zahrnuje celkové fizeni firmy v globalnim

prostiedi.
3.1.4. Vyvoj firemni struktury a organizace v mezinarodnim prostredi

Déleni firem ¢innych v mezinarodnim obchodu probihé na zakladé 3 sktutecnosti. Zalezi
na tom kolik ukoll je plnéno v zahranici, kolik kapitalu a pracovni sily zapojeno mimo

hranice statu a stupen firemniho podilu v zahranici.
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Internacionalni podniky

Zadan¢ ukoly vychazeji z podnikového vedeni matefské spolecnosti. Tato forma
organizace ptredstavuje prvni krok podniku na svétovém trhu, tudiz se celkové procesy,
struktury a systémy vétSinou pievadéji 1:1 z matefské spolecnosti na dcefinnou. V
internaciondlnich firmach jsou €asto podceniovany odlisné narodni zékonistosti a casto 1
kulturni odliSnosti napf-.:

1. odlisné zdkonodarstvi ohledné personalistiky (propousténi prac. sil)

2. odlisné chapani stejného jednoho pracovniho popisu

3. odlisna kvalifikace (spojeni teorie a praxe pfi studiu v Némecku, Cina pouze teorie)

Ee

vyvoj internich standardll a pfiprava na dalsi stupeit
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Multinacionalni podniky

Se formuji povétSinou koupi jiného zahrani¢niho samostatné ¢inného podniku. Podnik
chce dosahnout mistni image na trhu, musi obhdjit vlastni samostatnost a prezentovat se
jako schopny partner. Vedouci pozice jsou rozdéleny mezi mistni pracovniky, jelikoz maji
veétsi znalost mistniho trhu. Lokalni podobu si urcuji samy dcefinné spolecnosti, jejich
sladéni s matefskou spolecnosti byva finanéné¢ nakladné. Typicky projket je umisténi

produktu na novy trh

Globalni podnik

Je zastoupen za vice mezinarodnich trzich. Je zpravovan zpravidla z centra a pobocky
maji spolecné firemni procesy, struktury a systémy. Chod firem je zaloZen specificky na
dany region spole¢né s ostatnimi. Dochazi ke standardizovani procesi (napi. Jednotna

zamé&stnanecka politika)

Transnacionalni podniky

V sob¢ kloubi zaroven vSechna zminéna specifika pfedchozich struktur. Zakaznicky servis
je fizen centraln¢ z matetské spolecnosti (internacionalni stupen), zaméstnanecka politika
neni jednotnd, nybrz je danid regiondlnimi podminkami a vlastnimi systémy
(multinacionalni) Proces vytvareni produktu a logistika zbozi je nové definovana a

extrémé harmonizovana (globalni stupen) /Hoffmann, 2004/
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3.1.5. Problémové oblasti MPM
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Zdroj:  Deutsche Gesellschaft flir Projektmanagement: Problemfelder internationaler Projektarbeit
2002, O. Scherer, Vortrag auf dem IPMA Weltkongress, 2002

Vsechny tyto aspekty vstupuji do projektu a je nutno mit na paméti, ze co je pro

nékteré regiony béznou praxi, miize byt pii tvorbé projektu a jednanich piivodit

nezdar.

3.2. ROLE KULTURNIHO PROSTREDI
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3. vrstva: firemni kultura

Zdroj: Hofmann, 2004
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Lidé se nachazeji v rtznych zivotnich udobich v rtznych kulturnich vrstvach
prameni z détstvi. Socialni prostedi tohoto obdobi je tvofeno danou zemi, socidlni
vrstvou, etnickou piisluSnosti (pf. Afroameri¢an v USA, Flamové v Belgii), vira nebo

jednotlivy region (Bavorsko, Poryni), ve kterém lid¢ vyrustali.

Druhd vrstva je tvofena vzdélanim. Kazdé povolani mé specificky rys. Proto se mize
stat, ze si inZzenyfti odliSnych narodnosti rozumi daleko vice nez inZenyr a pravnik ze

stejné zem¢.

Vnéjsi vrstva vyplyva z norem a vzorcu chovani v dané firmé. Kazda firma ptfitom

disponuje odlisnou firemni kulturou.

Celkové analyza ur€ité situace tedy vyplyva z toho, ktera vrstva méd na individum
nejvetsi vliv, jestlize se potkaji 1idé z odlisnych kulturnich vrstev, vychazi kazda strana
nevédomky ze zkuSenosti ze své vrstvy. Z toho vyplyvaji mozné konflikty. Jestlize si
lidé tento poznatek uvédomi, pak se mizeme hovoftit o nastroji pro lepsi mezikulturni

spolupréci. /Hofmann,2004/
3.2.1. Kulturni Grovné dle Edgara Scheina

Prvni trovenn obsahuje pfimo viditelné prvky jako obleceni, jidlo, hudba nebo

spolecnenské zptisoby. Rozdily, které jsou lehce pozorovatelné.

Druha troven spoc¢iva v normach a hodnotach, jez davaji smérnice pro chovani v dané
spole¢nosti. Tyto pravidla jsou znamé vsem ¢leniim dané spolecnosti. Tvofii spole¢né s

tieti rovni jistou splet’ reguli, které se vzajemné zesiluji a podminuji.

Tieti aroven jde jesté¢ vice do hloubky. Oznacuje presvédceni, jez plati jako takova
samoziejmost, ze o ni lidé ani nepfemysli. Napft. vSichni lidé jsou narozeni se stejnymi
pravy (USA), podle nich tak vSichni pravné zalozeni lidé musi uvaZovat stejné.
Naopak pro hinduistu vyjadiuje nerovnost kastovniho systému univerzalni pravdu (je

tfeba nést nasledky svého jednani, svoji karmu).
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Zpisoby chovani a jejich u¢inky Ztetelné, ale nutnost
Re¢, ritudly, obleceni, zptisoby interpretace
chovani apod.

Hodnoty a normy

Mravni hodnoty, ideologie, smérnice
chovani, zakazy Caste¢né viditelné, Gastend
podvédomé

Zakladni osvojeni chovéani

Ptes vztah k okoli, svét, byti lidi a
jejich chovani , vlivy ostatnich,
vztahy

Neviditelné, vétSinou
podvédomé

Zdroj:Schein, E.H.: Definition der Unternechmenskultur. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte,
Frankfurt am Main,1995

3.2.2. Edward T. Hall a jeho ohled na kontext

Pod pojmem ohled na kontext urcité situace se rozumi nejen to, co je vysloveno, ale i

vSechno to, co by mohlo byt v pfimém konfliktu.

Prvky sd€leni: jestlize je ton sdéleni hnévivy, reaguje ¢lovek zcela jinak v ptipadé, ze

jsou pritomny jesté dalsi osoby, nebo nez kdyz je pouzit neutrdlni ton.

V kazdé kultute hraje kontext dané situace dulezitou roli, v n¢kterych kulturach je mu
vSak pfisuzovan daleko vétsi vyznam. Cim vice pozornosti je mu vénovano, tim

siln¢jsi je dle Halla odhled na kontext. Némci maji ku ptikladu slabsi ohled na kontext

ve srovnanim s velmi silnym ohledem u vychodoasijskych zemich.
Dalsi aspekty:
e Pifimé a nepifimé sdéleni zpravy
e Vyuzivani prostoru- ¢im silngjéi je ohled na kontext, tim krat$i je pfirozeni
vzdalenost k obchodnimu partnerovi. Kviili svym relativné velkych prostoroveé

dodrzovanym vzdalenostem jsou Némci na jihu oznaCovani jako chladni a

naopak JiZané oznacovani jako dotérni.

v

e Potieba informaci tykajicich se dané situace; ¢im silnéjsi je ohled na kontext,
tém veEtsi je pozadavek na danou informaci. Zatimco chce némecky vedouci

projektu mluvit o pracovni néplni, ocekava ¢énsky zadavatel smlouvy nejprve
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uvitaci sdéleni ze strany némeckého vedeni firmy. Jestlize to némecky vedouci

nesplni, odvodi si z toho ¢inska strana, Ze ma tato osoba v podniku maly vliv.

/Hall, E.T: The Dance of Life, New York, 1989/

3.2.3. Kulturni dimenze Geertha Hofstedeho

Kulturni dimenze rozpracoval Hofstede uz v 70 tych letech, kdy rozdélil kultury podle

5 ruznych kritérii

1.

4.

Rozpéti moci: emoéni rozdil mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Clenové
kultury s velkym rozpétim moci (Latinka Amerika, asijské a africké zem¢) vzhlizi
k nadfizenému jako na osobu s pfirozené danymi pravy, svého $éfa akceptuji jako
osobu, kterd dava jasné pokyny a kterd za to uziva patficnd privilegia. Lidé z
kultur s malym rozpétim moci (USA, VB, severni a stfedni Evropa) se divaji na
nadiizeného zcela opacné jako na ¢lovéka vybaveného stejnymi pravy jako oni
samotni. Hierarchie ve firmach a pracovnici ofekavaji, Ze budou zahrnuti do

rozhodnuti tykajici se jejich prace.

Individualismus/ Kollektivismus: Lidé z individualistickych kultur (anglicky
mluvici zemé, Skandinavie, ¢i némecky mluvici oblasti) vidi identitu zakotvenou
v individuu. Jednaji tudiz dle vlastnich zdjmi a v praci jsou nasazovani
samostatné. Naproti tomu lidé z kolektivistickych zemi (Latinskd Amerika, Asie,
arabské zem¢e) zakotvuji svoji identitu v roding, klanu, firm¢, ¢i etnické skupiné a
spatiuji nalezitost k témto skupinam. Vyraznym rysem je loajalita (Japonsko-

firma, Afrika- rodina)

Vyhybani se nejistote: Vyhybani se nejistoté odpovida piipadu, kdy se clen
spoleCnosti vyhybajici se nejistoté citi ohroZzen nezndmymi, novymi situacemi.
Vysoky stupenn vyhybani se nejistoté (Japonsko, jizni Evropa, némecky mluvici
zem¢) se boji neurCitych situaci, hledaji v institucich znazornéna pravidla a
strukturu, podle kterych mohou vSe neznamé interpretovat. Lidé z kultur s nizkym
vyhybanim se nejistoté¢ (Skandinavie, anglicky mluvici zemé¢, Asie) kladou spise
vzdor institucim a formalnim pravidliim. Nejistota v Zivoté je jaksi akceptovana,

vSe cizi spiSe vzbuzuje zvédavost nez strach

Maskulinita / Femininita: Maskulinni zemé¢ jednaji razné, urcité, racionalné a jsou

materidlné orientovany s dirazem na uspéch. Konflikty se fesi pfes pfimy boj.
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Naproti tomu femininni kultury jsou senzitivnéjsi, hledaji rovnovahu a konflikty
resi skrz jednani.

Orientace na dlouhodobost nebo konfucianska dynamika: Kultury s
dlouhodoubou orientaci jako Cina a Japonsko Fidi svoje obchodni &innosti a cile v
dlouhodobé persperktive. Pro srovnani je to vztah k Setrnosti, vysoka mira tspor,
zachazeni s pfirodnimi zdroji, velkd vydrz a zarpucené trvani na dosazeni
kyzeného vysledku jsou typické rysy téchto kultur. Naopak kultury orientované na
kratkodoby casovy horizont (Indie, Mexikoo, jizni Amerika) se spiSe fidi
pravidlem tady a ted’, tak také budou probihat jednotliva jednani. Budoucnost

nehraje tak velkou roli. V téchto kulturach se ¢asto objevuje vysoka mira inflace.

/Hofstede, 2001/

3.2.4. Kaulturni dimenze dle Fonse Trompenaarse (7 dimenzi )

1.

Universalismus / Partikularismus: v univerzalnich kulturdich (Holandsko,
anglosaské zemé, ¢i Skabdinavie) se lidé posuzuji podle stejnych pravidel. Co
tudiz stoji ve smlouvé, to je dané a to také plati. Neexistuji vyjimky. Také
partikularistické zemé& respektuji zdkony a a pravidla, vyjimka vSak nastavd v
pfipadé, Ze by mél byt ohroZen jejich piibuzny, nebo pfitel. Pak zohledni mozné

dopady a jednaji podle situace. Nasledkem je velky vyznam osobnich vztaht.
Individualismus/ Kollektivismus:

Duraz na pocity: popisuje miru ukazani citi jako je smutek, radost, nebo
zainteresovanost na vefejnosti mezi okolnimi osobami. U Arabt je tieba dilezité
ukazat zajem o dany obchod velkou Casovou zainteresovanosti, ale predevSim
hlasitym zdiiraznénim svych zdmért. Tohle by napt. V Japonsku znamenalo

vyjydfeni hnévu a brano jako velmi nezdvofilé.

Spezifické / difuzni kultury: tahle dimenze se odkazuje na prostiedi, ve kterém
jsou rozdélené role v pracovnim zivoté¢ a v soukroukromém. Specifické kultury
(USA, anglosaské zemé, Skandindvie a Holandsko) maji jasné¢ definované role,
které ptizpusobuji situaci a lokalitdm. Nadfizeny se v praci velmi respektovan, ale
jen do té¢ doby nez opusti kanceladz a jde hrat s ostatnima golf. Pak mizi veskeré
funkce a stava se pro aspolupracovniky ,normalnim smrtelnikem®. V diftznich
kulturach je tomu zcela naopak a role v pracovnim zivoté prosakuje do

soukromého Zivota. TakZe pan doktor zlstane panem doktorem i na kurtu.
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5.

Vykon versus piivod: popisuje vztah k postaveni &lovéka. Clen kutury orientované
na vykon a uspéch (angloachské zem¢, Skandindvie) respektuji takového Séfa,
ktery je schopen své kompetentné splnit a dokéze tim svoje schopnosti. Kdezto v
kulturach s orientaci na ptivod (Cina, Malajsie) mize byt vedouci projektu pouze
osoba dle jistého socidlniho statutu, ¢imz je titul, stafi, pfislusnost k vyznamné

rodiné. Mladsi vedouci vzhlizi s respektem k tém starSim.

Vztah k casu: je tendence vykonavat vice tloh najednou. V polychronnich zemich
(Latinskd Amerika, Stfedni vychod, Francie) vidi ¢as jako neomezeny, simultanni
statek, ktery je mozno natahovat. Sice se vSe planuje, ale nic neni definitivni a
muze byt lechce zménéno. Zpozdéni nehraje velkou roli a je bézni, Ze se vyfizuje
n€kolik tloh najednou. V monochtonnich kulturdch (anglosachské, severni zemé a
Némecko) zachazeji s ¢asem opatrné, vie pilné planuji a terminy dodrzuji. Cas je
pro n¢€ linearni a pracuje se sekvencné. Tyhle rozdily vyjadiuji orientaci v ¢ase. V
USA je dtiraz kladen na ptitomnost, naopak v Evropé¢ a Asii se orientuje na tradici,
minulost a dneSek. Dalsi faktor pfedstavuje Casovy horizont, ve kterém dana

kutura uvazuje.

Vztah k prirode: 1idé z kultur fizenych z vnitra spolecnosti (anglosaské, severni
Evropa, méné v némecky mluvicivh zemich) jsou pfesvédceni, ze musi mit okolni
svet pod kontrolou a ze jsou schopni ovlivnit sviij osud vlastnim usilim. Tenduji k
aktivnimu rozhodovani. Lid¢é z kultur fizenych z vné spolecnosti (arabské zemé,
africké zemé a asijské) zase véii, ze je Clovek Cast pfirody a proto by se ji mél
uzpusobit. Osud je dan vnéjSimi faktory. /Wie man kulturelle Unterschiede im
Geschiftsleben versteht, Handbuch globales Managern, Wien 1993 Trompenaars,
F./

Kazdy clovék je jedinecny a proto se nedd vzdy jednoznacné zaskatulkovat.
Kromé osobnich rozdilt, hraji velkou roli také lokalni a firemni specifika. Nékteré
zem¢ jsou v tak zna¢ném kulturnim i ekonomickém pierodu, ze dochazi ke
kulturnim rozdilim i mezi mlad$i a star§i generaci. Ptikladn¢ byvalé staty

komunistického bloku. /Hoffmann, 2004/
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3.2.5. Kulturni dimenze v piehledu

Universalismus
Lidé souzeni dle stejnych prav
Plati to, co stoji ve smlouvé

USA D UK POL

Partikularismus

Lidé souzeni dle kontaktu a situace
Obsah smlovy neni zavazny

J CHN

IND KOR

<&
<

Diiraz na city

Lidé ukazuji mys$lenky a pocity
Zivouci gestika a mimika,
Dramaticky vyraz

»

Neutralni pristup
Lidé skryvaji city, emoce, kontroluji gestiku
a mimiku, monotdnni vyraz

Privatni a pracovni zivot oddélen

DK S USAF D I E

I F USA NL UK D IDN J
Spezifické vztahy Diftizni vztahy
Piimé komunikace Indirekte Kommunikation
Piesné pokyny Uneindeutige Hinweise

Privatni a pracovni Zivot se prolina

IND J CHN

&
<«

Postaveni podle vykonu
Vykon honorovan
Nadtizeny ma odborné znalosti

»
»

Postaveni dle piivodu
Stafi a ptivod hraji v postaveni velkou roli
Titul je dulezity

D USA NL UK F CHN A IND SA

Monochronni kultury Polychronni kultury
Presnost Flexibilni dodrzovani termint
Sekvencni pracovni postupy Paralelni pracovni postupy

D USA NL UK F1 IND IDN CHN
Vnitiné Fizena kultura Vné Fizena kultura
Chce mit ptiroda pod kontrolou Ptizptisobeni se pfirodé
Stanovisko je jasné feceno Dulezita je harmonie a senzibilita

USA BR DK D SA CH

A

v

Zdroj: vlastni zobrazeni v odkazu na Hofmann, 2004
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Malé rozpéti moci Velké rozpéti moci
Rozdily ve statusu jsou malé dané vykonem Rozdily ve statusu jsou piirozené
opravnénou delegaci a zodpovédnosti dané

DK'S UK D USA J CHN F SA IND
Individualismus Kolektivismus
Zdiraznéni individua Silné orientace na soc. skupiny
a jeho potieb.

USA UK NL IF D SA IDN CHN
Nizké vyhybani se nejistoté Vysoké vyhybani se nejistoté
Nejisté neznamé situace Nepiima komunikace, nejisté situace
jsou zajimavé jsou ohrozujici

DK UK IND USA S D SA E F J
Feminita Maskulinita
Malé rozdily v akceptaci pohlavi Velké rozdily v rozdsleni roli
Kvalita zivota= volny ¢as a soc.kontakty ZK= materialni zbozi a postaveni

DK S THA F E IND SA USADUK I J

Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace
Orientace na ,,dnes* Setrnost, stalost,
Nevazanost, volnost termind houzevnatost

PAK UKUSADS NL IND J CHN
Slabé vnimani kontext Silné vnimani kontextu
Explicitni informace Nepiimo zprostiedkované informace
Fokus na vécné otazky Fokus na vztahy

D NL DK USA UK F IND SA CH J

Zdroj: vlastni zobrazeni z odkazem na Hoffmann, 2004

Kolektivistické kultury SpiSe individualistické kultury
Pracovnici jsou chépani jako Kazdy si relevantni info opatiuje sam
prvek skupiny

Do zpravy se uvadi jen Ve zprave se kazda snazi sam vyprofilovat

spolecné dohodnuté stanovisko | a prezentovat své stanovisko.

Od vedouciho projektu se Vedouci projektu si musi sdm vytvofit

ocekava ochrana spojitosti




Zemé s uzkym chiapanim kontextu

Zemé s Sirokym chapanim

kontextu

Povinnost dodat informaci, nebo si ji

sam obstarat

Informace je ziskavana ze stalého

pusobeni a vymeény

Skutecnosti jsou vysloveny jasn¢ a

piimo

Mluvi se vzdy trochu kolem dané

skute¢nosti

Komunikaci se rozumi moznost
myslenky a ideje sd¢€lit pokud mozno

veécne.

Dulezitéjsi nez skutecnosti jsou
situace, okolnosti a osoby. Rado se

vSe ptikrasluje.

Komunikace nema vedlejsi funkci

Skrz komunikaci se na sebe strhuje

pozornost.

V USA je bézné obsah dané
problematiky pfichystat tak, ze se 1ze
na n¢ informovat uz pted nebo 1

béhem meetingu.

Problematika je formulovana spise
formou ptib&hu, také tak
dokumentovana, diskutovana je
spiSe neformalné; ¢eka se na

konkrétni pokyny

Zemé s velkym rozpétim moci

Zemé s malym rozpétim moci

Velky vyznam hierarchie

Maly vyzanam hierarchie

Ostatni predstavuji riziko omezeni

vlivu dané osoby

Kazdy si samostatné organizuje
véci, které sam potiebuje pro svoji

praci

Ti, co maji moc, zpravidla zdlraziuji,

jaky maji vliv a jak ho mohou vyuzit

Kdo ma moc, ukazuje jeji atributy
jen ziidka, pouziva ji podprahové a
povaZzuje se rovnym s ostatnimi

arovnémi

Je t€zké hovotit oteviené o chybach,

¢1 pokulhavajici kvalité.

Je zcela bézné ustédiit otevienou

kritiku 1 béhem meetingti

Zdroj: preklad s pouzitim info od Dr. Klause Wagenhalse, Hoffmann, 2004
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3.2.6. Derivaty projektového managementu s vlivem kulturniho prostredi

e Management kvality

Némci spolehlivost a funk¢nost
Italové a Francouzi design

Anglicané zemé vzniku: VB

Japonci aktualnost a spolehlivost
Ciani vztah funkénost / ndklady

Zdroj: Universita Parana, Frauenhofer Institut, 2006

v

V zemich s velkym vyhybanim se nejistoty (J, D, F) jsou produkty spolehlivéjsi nez v
zemich s nizkym vyhybanim se nejistoty, kde jsou produkty zase inovativnéjsi (USA,
DK), coz plati i pro zem¢ s nizkym rozpétim moci (DK, S), které navic zduraziuji
produkéni procesy (C, BR). Dlouhodobé orientace v zemich Dalného vychodu se
zobrazuje dostava i do kvality vyrobkd. Protoze tak ptispiva k tspéchu firmy, je

chédpana jako investice a ne jako naklad.
e Akviziéni management a logistika

To samé plati pro akvizice a logistiku. Pro partikularistické zemée se Sirokym chapanim
kontextu (Co, In) plati kromé danych smluv s dodaveteli také mimosmluvni dojednani
zalozené na osobnich vztazich a situaci. Transak¢ni nédklady na ziskdni jinych firem a
na péci dodavatelskych vztahti se berou jako investice (Japan, C), jinych zemich jako

naklad (UK, Pakistan).
e Controlling

Partikularistické kultury s nizkym vyhybanim se nejistot¢ s Sirokym chapanim
kontextu (Dalny vychod a Indie) maji tendenci ocetiovat spiSe neformélni dohody. Do
té miry jsou i kontrolni métfeni subjektivnéjs$i komplexné¢jsi a zavislé na obsahu. Na
druh¢ strané universalistické kultury vénuji vice pozornosti projektovym systémtm a
maji obcCas tézkosti vycitit subtilngjsi faktory, k harmonii maji tendenci jen ziidka
(USA). Také klasické dimenze controllingu jako je cas, naklady a kvalita jsou

ovlivnény kulturnimi faktory. Zpozdéni v terminovém planovani je v monochronnich
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zemich (D, USA) zavazny problém. V polychronnich kulturach se d& zpozdéni vzdy
n¢jak ospravedlnit (China, Br).

¢ Rizikomanagement

Kultury s nizkym vyhybanim se nejistoté maji vétSinou velmi pozitivni vztah k
rizikovému managementu. Ridi se dle moZnosti zisku a sleduji predeviim pomér
vyhody/ néklady. Zemé s vysokym vyhybanim se nejistoté se snazi vyhnout ztratam za
kazdou cenu a aplikuji feSeni s niz$i pravdépodobnosti vyskytu chyb. Vykazovani
nedostatk nebo rizik Individualistické firmy s nizkou mirou maskulinity a krat§im
rozpétim moci (S, SK) se stavi k riziku velmi pozitivné, naproti tomu u
kolektivistickych kultur s vétsim rozpétim moci (Cina, Indie) je aplikace

rizikomanagementu téz$i, protoze pojem riziko ma negativni image.
e Management prostredi

V zemich s uzkym chépanim kontextu (D, NL) je mozno se piimo informovat, kdezto
v zemich s Sirokym chépanim kontextu (Egypt) se kontakty zjist'uji pfes znamosti. V

kulturach s velkym rozpétim moci (S, DK) se informace shanéji Iépe.

¢ Komunikaéni a informaini management

vvvvvv

vvvvvv

danou situaci (J, CH). Na verbalni komunikaci kladou diraz specifické kultury (DK,
S), neverbalni komunikaci uptfednostiiuji zemé s difiznimi vztahy (C, J, In), velky
diiraz na emoce je typicky v Italii nebo v Mexiku. Konkuren¢ni chovani je v
kolektivistickych zemich nevhodné (J, Kor), naopak v individualistickych zemich je

samostatna iniciativa a individualni odmény zcela na misté¢ (USA, NL).
e Tvorba tymu

Ve stylu vedeni stoji kolektivistické a individualistické kultury zcela na opaénych
bfezich. RovnéZ feminininni a maskulinni vedeni vykazuje zna¢nou protichtidnost, tak
jako zem¢ s velkym a malym rozpétim moci. Predstavitel¢ jednotlivych kulturnich
dimenzi maji samoziejm¢e zcela opacéné predstavy a pozadavky, co se tyce firemniho

vedeni.
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¢ Organisacni management

Univerzalistické kultury s uzkym chapanim kontextu (USA, D, UK) si zakladaji na
formalni organizaci, pravidlech a smlouvach. Oproti tomu partikularistické kultury s
Sirokym chépanim kontextu upfednostiiuji neformdlni organizaci. Zemé orientované
na vykon (D, USA) provadi organizace v podniku podle odbornych vzdélanosti a
vykonu, zemé¢ s orientaci na pivod budou v organizaci firmy upiednostiovat piivod
osob, akademicky titul, stai¢ a postaveni ve spolec¢nosti zalozené na dobré poveésti

(Dalny vychod). /Universidade Parana, Frauenhoferinstitut, 2006/

3.2.7. Tvorba tymu s odliSnymi kulturami

Pocet skupin s takovou
efektivitou

monokulturni skupiny

kulturné riiznorodé skupiny

— Zdroj: Carol Kovach,
Some notes for

— (IR observing group
— process in small task
— oriented groups, Uni of

California, LA 1976

»
>

Efektivita skupinové prace

Pro shrnuti efektivity mezindrodnich skupin, zkoumala Kalifornskd univerzita
efektivitu nejprve monokulturnich skupin. Znazornéni ukazuje vysledky daného

vyzkumu, ze kterého se daji vycCist dva zavéry:

1. KdyzZ projekt za¢ind, je jeho potenzialni uspéch vyssi u mezinarodnich skupin nez

u srovnatelné monokulturni skupiny.

2. Jestlize se vSak vyskytnou problémy ve spolupréci, jsou daleko vétsi nez u

naciondlnich tym1.

Obzvlasté uziteny navod ke sniZeni rizika nedorozuméni a konfliktu je volba
kulturniho prekladatele (Cultural Agent). Hlavné pak i ptipadé, ze takovy piekladatel
nema s projektem co do €inéni, jsou jeji vyroky objektivni. Mozné je taky nasazené
kolegy z vlastni kultury, ktery ma s ostatnimi kulturami dostate¢né zkuSenosti. Ne
kazdy problém v projektu je vSak zptisoben kulturnimi rozdily. Zjistit tyto rozdily
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vSak vyZzaduje spousu Casu. Pravidla a normy jsou povétsinou podvédomé a tudiz

vznika riziko vzniko spiraly nedtvéry.

Mezinarodni tymi jsou Casto tvofeny virtualng, ¢lenové spolu komunikuji ptes
elektronickd média. K osobnimu kontaktu nemusi viibec dojit. Hlavnim tkolenm je
sbér informaci a jejich aplikace. Moduly jsou pak jen lokalni podtymi. Velikost
mezinarodniho tymu by méla byt mensi neZ narodnaho (max. 10 &lent). Clenové tymu
by méli byt nejen odbornici, ale také lidé se socidlnimi kompetencemi, aby dochézelo
k co mozna nejvétsSimu synergickému efektu vyuzitim riznych know-how. /Intranet

BMW, Hoffmann, 2006/

Frekvence uziti
denné v mezinarodnim
projektu

! Telefonat

\
Videoé Sdilens-
@ferenc \I@era/

Osobni
kontakt

ziidka

v

nizkd Mira zosobnéni komunikaéniho prostiedku vysoka

Zdroj: vlastni zobrazeni
3.2.8. Zvlastnosti komunikace skrz elektronicka média (asi 70% )

E-maily jsou sice uziteCné, protoze umoznujé vyménu informaci pres velké
vzdélenosti a nezavisle na ¢asovych zonach, ale reakéné pomalé a obsihlé; pomocné
jsou prilohy, které situaci osvétluji, hlavné v technickém oboru. Tato forma
informa¢niho média je také prosta zabarveni hlasu, feci téla a dalSich elementi Nekdy
to mize danou véc zjednodusit, jelikoz je vSe pfijimano neutraln€. Napt. Némci piSou
maily struéné a vystizné, Indové zas obsahle s popisem vSech okolnich faktori i na

nékolik stranek

V telefonatu se da velmi dobie vyuzit hlasového zabarveni. Je vSak nutno pocitat s

odlisnymi ¢asovymi zénami a uzitim béznych vyrazi potrhnout zdvoftilost.
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Videokonference umoznuji kromé prace s hlasem také optickou vizualizaci kontaktni
osoby. Bohuzel pii videokonferencich mluvi pouze jedna osoba, musi panovat
naprosté ticho, jinak dochazi k poruchdm komunikace, obzvlasté pfi komunikaci v
cizim jazyce. /Interview Chlumsky; Lientz, B./ Rea,K.: International Projekt

Management, San Diego 2003/

3.2.9. Zpisob mysleni v jazyce a jeho logika

Angli¢tina pouzivd linearni mySlenkovy proces. Bud’ s induktivni argumentaci
(zacina centralni myslenkou, kterou spoji s dalSimi relevantnimy myslenky a ucini z
toho zavér zalozeny na dikazech), nebo deduktivni argumentaci (nejprve zaklady, na

které navazuji detaily) Tohle plati i pro némcinu.

Romanské jazyky pouzivaji stejnou zakladni vétnou strukturu jako angli¢tina. Ta pak
umoznuje vice exkurzli nebo uvedeni tahlych témat do diskuze. Tendence je zaméteni
na emoce, ocekavani v chovani a posuzovani.

Orientalni jazyky (japonstina, ¢instina) spoc¢ivaji v nepfimém postupu a v cyklickém
pohybu myslenek. Zdlraziiovano je v feci to, co neni pred tim, co existuje.

Semitské jazyky jsou vysoce flexibilni a pouZivaji intuitivni, afektivni mySlenkovy
pochod, ktery se sklada z fady paralelnich positivnich i negativnich konstrukeci.
Rustina uzivd deduktivni myslenkovy proud, ktery se skldda z mnozstvi moznych
paralelnichkonstrukci a obsahuje také nckteré tématu irrelevantni struktury a
podiazené prvky. Toto vyzaduje velkou trpélivost toho, kdo nasloucha.

Lidé z odliSnych kultur pouzivaji vétSinou rtizné druhy logik a argumentace. Zapadni

logika ma vétSinou linearni prabéh. /Hoffmann, 2004/

Univerzalisticka Francouzska, sttedozemni,
kartézska logika - jihoamericka kultura

Univerzalni logika klade diiraz na pfimo prukazné koncepty.

Nominalisticka - Anglosaské kultury

logika
Nominalisticka logika zdlraznuje indukci a empirii.
Germéanské a slovanské
Intuitivni - sttedoevropské kultury ;
logika .
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Intuitivni logika je smés univerzalistické a nominalistické.

Cyklicka - Japonska a ¢inska C:l>
logika kultura % Q

Cyklicka logika se pohybuje v kruhu a vraci se k pocatku  Zdroj: vlastni zobrazeni

3.2.10. Jednani v jinych kulturach a s jinymi kulturami
Kazda kultura se vyznacuje jistym jednacim stylem. V nasledujicich bodech jsou
spatfovany rozdily pii firemnich jednanich.

e Intenzita smluvnich pravidel: v USA je vSe do posledniho bodu ve smlouvé
zajisténo, aby se vylou¢ily pozd&jsi mozné soudni naklady. V Ciné se na
smlouvu nahlizi jako na vSeobecnou dohodu k formulovani zékladni divéry.

e Tvrdost jednaciho stylu: win-win strategie tvoii zdklad pro dlouhodobou
spolupraci

e Vyuziti feci jako nastroje: némcina plati jako jasny funéni néstroj, v anglictiné
¢i ve francouzsting se klade diraz na vyjadfovaci obraty

e Vystupovani a chovani partnera: Francouzi maji suverénni a kultivované

vystupovani, Némci uptfednostiiuji detailni znalost problematiky

e Rozhovor by mél byt jasn¢ strukturovany s ohledem na logiku jednotlivych
zucastnénych kultur, dalezity je proto prizkum témat predem

e Vyznam fakt: v USA se piejde rovnou k véci, v arabskych zemi je jadro véci
az na konci

e Oteviené nebo implizitni jednani: jazykové jemnosti a hii¢ky u Francouzl jsou
pravym opakem k piimé konfrontaci Némct

e Zdlraznéni spole¢nych nebo rozdilnych ryst: Némci se koncentruji na

nejednotné prvky, naopak Cinani na spole&né faktory

e Vyuziti vztahii, kontaktd a referenci pifi jednani: dilezité je nepodcenit vliv

osobnich vztaht, arabské zemé zdaraziuji napt. vyznam cti a vaznosti
e Na zacatku je vzdy t€zké rozpoznat hierarchii partnera, hlavné kdyz je vyslany
tym jako delegace a ¢asovou naro¢nost jednani
/Hoffmann, 2004/
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Presvédcovaci styly jednotlivych kultur

Situace Americ¢an Arab Rus

Prvotni vécnost, afektnivni, nezpochybnitelny,

jednaci styl logisckeé hodn¢ emoc¢ni idealy jako zaklad
osvétleni

Argumentace objektivni fakta subjektivni idealy povazované

pii konfliktu argumentace za jedinou pravdu

Ustupky ze zaCatku permanentni velice malo spise
zadné ustupky ustupky zadna vstiicnost

Odpovéd na akceptovany, vzajemné ustupek je slabost

ustupky ev.taky ustoupi ustupky

(Obchodni) kratkodobé dlouhodobé¢ z4dné budouci

vztahy vztahy

Deadline velmi dulezity, nahodily, neni| je ignorovan

(konetny strikné tak dualezity

, dodrzovan
termin)

Zdroj: Fisher, Glen: International Negotiation. A Cross-Cultural Perspective. Library of Congress, 1997

3.2.11. Pripadova studie

Mezinarodni kulturni firemni spoluprace a vedeni mezindrodnich tymu na ptikladu

Neémecko-Francie:

Mezinarodni firemni aktivity vedou stale vice ke tvorbé interkulturnich tymu, jez tak
dohromady po urcitou dobu spolupracuji na zaklad¢ vytvoreni projektové skupiny s
urc¢itym kontextem. Vedle pragmatickych nutnosti internacionalizace, vyplyvaji na
povrch pfi tvorbé mezinarodnich tymu v podniku nové pracovni styly a pohledy, které
pfinaseji podniku vice synergickych efekti nez plvodné monokulturni tymy.
Neznalost jednotlivych styld vSak mutize vest k velkym ztratim a dysfunkcim.

Problémové je ptredevsim riziko fidiciho stylu a firemni komunikace, delegace a
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ucasti, které se mohou povazovat za samoziejmé. Tahle vzitd samoziejmost se ovSem
netematizuje a jeji pochopeni tak zlstava skryto, coz velmi zté€Zzuje praci

mezindrodnich tym.

Némecké a francouzské projektové skupiny se sesly dohromady v radmci evropské fuze
(merger of equals) dvou podnikil ¢innych v leteckém a kosmickém pramyslu. M¢li
vypracovat strategii slouceni a piiblizeni si obou podnikli, smétujici k veétsi integraci a
standardizaci organizacnich struktur i fidicich procest. Kazd4 projektova skupina
dostala za ukol vypracovat pro ni piijatelnou strategii. Pfi prvnich spole¢nych
setkanich, kdy byly pfedstaveny jednotlivé koncepty, zavladlo velké rozpolozeni a
castecné rozcileni na obou stranach.Francouzstéi manazeii jsou udiveni z némeckého
konceptu partnerstvi a postaveni jednotlivych oddé€leni na stejnou urovei, pocituji to
az anarchisticky. Némecka strana zase nemlze akceptovat francouzsky centralismus

moci a hierarchii. Projekt je blokovan. Analyza:

e Tymova prace Francie: na prvnim mist¢ je $éf jako predstavitel motoru firmy,

ktery definuje cile a koordinuje cile cil byl jmenovan az na druhém misté

e Tymova prace Némecka: na prvnim misté stoji jasné tikoly ke zvladnuti cilu, na

druhém misté spole¢né akceptovatelné pravidla a procesy

o Aplikace dle Geehrta Hofstedeho: funkcni technostruktura nebo-li dobre
naolejovany stroj je typickd pro Némce, pro Francouze zas lidska pyramida

hierarchického uspotradani

e V Némecku znamena Zusammenarbeit spole¢né Gsili, na kterém se podili vSichni
zuCastnéni stejnym podilem a intenzitou k dosazeni cile. Francouzké slovo
coopération je interpretovano jako individualni ptizpévek za tcasti jednotlivce na
ukolu. Také némecké porozuméni svobody je orientovano na spolecnost.
Francouzi vidi svobodu jako osobné vytvofeny prostor v ramci jasné spravovaného
a fizeného prostiedi. Na Némce pusobi nejist¢ motyli chovani Francouzi, kdy se
obcas neobjevi na schiizi, ¢i dojdou pozd¢ a preskakuji z témata na dalsi. DéEl4 je to
toiz nejistymi. Na druhé stran€ Ipéni Némcl na problematice a jejich vécnost na
Francouze ptisobi jako strnulé, studené malo motivujici a bezfantazijni. Proto jsou

workshopy pro piekonani téchto kulturnich stereotypt tak cenné.

Zdroj:Zeitung fiir Fiihrung und Organisation (ZFO), 2006
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3.3. ROLE ZIVOTNIHO PROSTREDI

Pro mezindrodni vyrobni firmu plsobici v mnoha zemich, obvzlast¢ v oblasti
automobilového priimyslu jsou zivotni prostiedi, regulace jednotlivych s nim spojené,
pfirodni zakonitosti, zdsoby a rezervy pfirodnich zdroji a jejich ceny dulezitymi
faktory ovlivitujici chovéani firmy a odhadnuti jejich ndkladi a potencialii. Proto je
velmi dulezité sledovat jednotlivé trendy a predpovédi tykajici se téchto prvki. Jako
piiklad slouzi technologie snizovani energetické spotiteby skrz hybridniho pohonu.
Tahle technologie byla zndma jiz déle a automobilové konzerny pracovaly na jejim
vyvoji uz poc¢atkem 90tych let. Firma BMW vyvijela hybridni pohod na bazi sériového
modelu 518i. /Intranet BMW/ Jako mozna budouci varianta pohonu byla odstavena.
Oproti tomu japonsti inZzenyii z firmy Toyota dovedli vyvoj hybridu ke zdarnému
konci a povedlo se jim vycitit za¢atek nového trendu. Roku 1997 uvedli na trh Toyotu
Prius jako prvni viiz s hybridnim pohonem. Ziskali tak vyhodu ptedstihu a podpofili
firemni image o deset let pozd€ji v horké diskuzi o snizovani emisi CO;,

/www.toyota.com/
3.3.1. Zasoby energie a nerostnych surovin

Svétové zasoby ropy, jejich budouci snizovani a hlavné rostouci ceny znamenaji pro
automobilovy primysl nejen zvyseni nakladt na produkei, ale i zdrazeni provozu aut,
resp. jejich vyrobku pro spottebitele. Existuje mnoho vlivii ptisobicich na ceny ropy a
surovin, potiebnych ve velké mife na vyrobu automobilovych produktii. Patii k nim
mezinarodni konflikty ropnych velmoci (valka v Zalivu), dohody ropného kartelu
OPEC a nebo peak oil, coz je anglicky vyraz pro dosazeni svétového tézebniho
maxima. Od toho momentu se totiz bude tézba ropy popf. nerostné suroviny bude
muset sniZzovat, protoZe jeji zdsoby budou klesat. To znamend pro automobilovou
firmu dal$i narGst ndkladii hlavné na invest novych pohonnych technologii a jejich
uvedeni na trh a wuziti alternativnich surovin Na pocatku roku 2007 se cena ropy
vys$plhala na 70§ za barel. Ropné koncerny pracuji na kapacitni hranici (v roce 2005 se
vytézilo 82 miliébnd bareld) a analytici prognézuji cenu az 100$ za barel.
/www.ceri.ca/ Do ceny ropy a jeji spotfeby se promitd nové také boom
automobilového primyslu v Ciné a Indii, které tahnou poptavku. Vliv OPEC slébne a
jedna z teorii pro udrzeni cen ropy je vytvofeni OPIC (Organisation of Petroleum

Importing Countries). Spolku dovaZzejicich zemi ¢i velkych firem, které by fidily ceny
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surovin. VSeobecné se vSak ceny dle studie Harvaed Business Manager budou v
horizontu 5 let udrzet ceny v uritém koridoru, do 20 let investovat do novych
téZebnich mista nasazovat nové Gsporné technologie a v horizontu 50let nahradit ropu

zcela jinymi pohonnymi latkami a novymi technologiemi

/Geopolics of Energy www.ceri.ca/ Publications/ Ged Davis; Harvard Business Manager, Februar 2006
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Vlivy na cenovou hladinu ropy Zdroj: http://www.eia.doe.gov/

3.3.2. Evropské, americké a japonské emisni predpisy

V USA plati od roku 1977 ustanoveni o €istém ovzdusi ,, Clean Air Acts Amendments
(CAAA)* které je v lituratufe také zndmo pod ndzvem Tier 0 a dalo zéklad pro
regulaci a emisni opatfeni. Od roku 1978 zacal byt aplikovan tzv. ,,CAFE Program*
(Corporate Average Fuel Emission) tykajici se pramérné energetické spotieby
automobilli, neznamenalo to vSak velky pralom v Uspote benzini americkych vyrobct
aut. V ptipad¢ spotieby ropy byly japonsti a evropsti zakonodarci daleko ptisngjsi. V
Japonsku byl roku 1999 piijat zdkon ohledné palivové naro¢nosti aut v souladu s
americkym ,,.Law on Rational Use of Energy“. V Evropé to byla vyznamna dohoda
mezi EU a Spolkem automobilovych vyrobcti ,the European Automobil
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Manufacturers Association (ACEA)*“ od roku 1995 do 2008 ohledn¢ snizovani emisi a
energetické spotieby. V Evropé byly také roku 1993 zavedeny ekvivalenty CAAA
emisni predpisy jako smérnice Evropské komise. Prvni opatfeni (EU I) zavedly napft.
povinné uzivani bezolovnatého benzinu. Emisni limity zavedla samostatné¢ i vlada
Kalifornie, jejiz normy byly inovativni v tom smyslu, Ze byly a jsou nejpfisnéjs$i na
svété a pocitaji se zavedenim ZEV (vozidlo nevypoustéjici zddné emise s
elektomotorovym pohonem). /Sterling, 2000/ Ustanovila vybor ,the California Air
Ressorces Board“, ktery roku 1990 schvalil prni normu tzv. LEV (nizko emisni
vozidlo), coz byla alternativa k celostatnimu americkému standardu Tier I. Jednotlivé
hodnoty a srovnani viz tabulka. Odtud vSichni vyrobci automobild, kteti chtéli
prodavat auta na kalifornském trhu, musi tyto ptedpisy spliovat. Od toho se odviji
mnozstvi novych inovaci, coz zna¢né zvysSuje naklady téchto firem. M4 to ale i svoje
vyhody. Napt. firma BMW vyrdbéla auta dle americkych néarodnichh standardi i
kalifornskych, s dalSim zostfovanim se norem bylo stale nakladnéjsi provadét vice
typovych zkousek ptipoustéjicich nova vozidla na trh, a tak se zacalo vyrabét jen dle
kalifornské klasifikace, protoze jeji nejpfisn€jsi normy znamenaly vyhovovaly

automaticky i narodnim. /Chlumsky, 2007/

Na americkém trhu se v roce 2005 zatal objevovat stale vice pojem ,,BLUETEC®,
ktery zavedla firma Mercedes. /www.spiegel.de/auto/Tak jsou totiz oznaCovany
dieselové motory s vylepSenym katalizatorem tak, aby splnovaly nejpfisnéj$i americké
normy. Nékteré hodnoty jsou dokonce nad témi benzinovymi. Tento trend je zajimavy
predevsim diky silné benzinové tradici (dieselové motory se prakticky nevyrabély). A

znamenaji prulom pro evropské dieselové technologie na trhu USA.
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CARB Passenger Car Emissions Reductions

Classification Reductions vs. Basic Standard in Percent

Hydrocarbons Carbon Monoxide | Oxides of Nitrogen
(G[®) (COo) (NOXx)

Transitional Low Emissions Vehicle
(TLEV)

Low Emissions Vehicle (LEV) 70 = 50

Ultra Low Emissions Vehicle (ULEV) 85 50 50

Super Ultra Low Emissions Vehicle
(SULEV)

96 70 95

Zero Emissions Vehicle (ZEV) 100 100 100

Zdroj: www.cars.com

3.3.3. Mezinarodni standardy

Japonsko a USA A Evropa tvofi zaklad pro veSkeré standardy ohledné spotieby a
emisim a snazi se kvili zvySené efektivit€é normy synchronizovat. VétSina asijskych,
africkych a jihoamerickych zemi sice zacalo s aplikaci emisnich ptedpisti a dalSich
narokll na provoz vozidel, jejich praktické pouziti vSak zatim pokulhava. Situace v
rozvojovych zemich ohledné znecisténi vzduchu je netinosna, hlavné s rostoucim
tempem industrializace a poétem novych vozil, typickym piikladem je Cina. V roce
2005 tak jesté platily v Indonézii, Nepalu, Filipindch a Bangladési normy EU I, kdezto
ve vét§ingé mést Indie a Ciny uz musi byt dodrzovany EU III. Napf. pro evropské
exportéry to ma hned dvé velké vyhody. Vzhledem k prodeji vozi se star§Simi
motorovymi variantami (v Evropé se pfijdou na trh jiZ vozy s limity definovanymi v
EU V), nemusi se bat toliko diskutovaného reingeneeringu a je zarucena casteCna
ochrana evropského know-how. Dalsi vyhodou jsou mensi ndklady na vyrobu
technologii ptizptisobenych na EU III. Tyto vyhody vSak potrvaji jen do doby srovnani
se vSech predpisu. /Intranet BMW/
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EU I (1993) Tier 0 (1977) LEV (1994) Japan (2000)
EUII(1997) | Tier 1 (1994) ULEV (1994) Japan (2002)
EU I (2000) | NLEV (2001) LEV 2 (2004) Japan (2005)
EUIV (2005) | Tier 2 (2004) ULEV 2 (2004)

EU V (2009) SULEV (2004)

EU VI 2014) ZEV (2002)

Zdroj: vlastni zobrazeni, Sterling, 2000; EU V emisni pfedpisy pro vozidla, 2007 vlastni reSerse
3.3.4. CO, diskuze a Kjotsky protokol

V roce 1997 vstoupil v platnost Kjotsky protokol podepsany 75 zemémi z jednani z
roku 1992 a tim se svétu oteviela diskuze, kterd nabrala obratky koncem roku 2006.
/www.blisty.cz/ Automobilovy pramysl hraje v této diskuzi hlavni roli, protoze patii
mezi hlavni producenty CO,. Ackoliv produkuje mezi 12 az 15% je ho snadnéji
regulovatelny, nez ostatni primysl. Neni nesnadné uhodit na svétové automobilové
koncerny, aby snizily hladinu produkovanych zplodin. Zda se to byt snadnéjSi nez
ptinutit USA k dodrZovani Kjota a hlavné jeho fddného plnéni. Produkce sklenikovych
plynt totiz misto poklesu spoupla 0 9,5 %. /Sterling, 2000/

Od vrcholového jednani EU Bruselu v bfeznu 2007 mé tak hlavné evropsky
automobilovy primysl jasny cil. 20% sniZzeni CO, roku 2020. Nové vyrobené vozy
vSak musi uz od roku 2008 redukovat jeho vypousténi na 140g/ km. (pfitom hodnota z
roku 2005 je na 160g). V realit¢ to pro firmy znamend dal$i ndklady a urceni
specialnich tymit na vcasnou implikaci snanvenych standardi. V tabulce jsou uvedeny
prumérné hodnoty némeckych automobilek. Jednotliva loga znazorniuji, kdo pracuje

na jaké inovaci pro sniZeni spotieby a Skodlivych vyfukovych plynt.
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Legenda Motor

Némecti vyrobcei prumérna produkce CO,. z
jejich vyrabénych aut v gramech na km (Cil
140g/km do roku 2008)

Palivové prvky
Reakci vodiku s kyslikem se vyrabi proud, ktery pohani

auto O @ k=4

OPFEI, 156
VW 159
Audi 177

Hybrid
Kombinuje spalovaci motor s elektromotorem

h
P -‘2
A

Mercedes-Benz 185

BMW 192

Homogenni spalovaci komprese (HCCI)
Samozapalovaci spalovini pohonnych smési

Porsche 222-358

Prevodovka

Vypinani valct
Pti niz§im vykonu se vypnou nékteré valce v motoru

Start-Stop Automatika
Motor se kratce vypne, kdyZ auto stoji

®o O

Ptimé vstiikovani pohonné hmoty
Veétsi efektivita soucasnych pohonnych hmot

@ @ @©

GTL-pohonné hmoty (zkapalnéni plynu)

Ethanol
Kraftstoff auf Alkoholbasis

ENRSSE-

ethanol- benzin-mix)

LD

Kola Karoserie

Ziskavani zpétné energie z Diky hliniku

brzdéni o
Brzdna energie se pfeméni v L g

proud s

@,!"-&
|

Vozy budou pohanény dvéma riznymi latkami (benzin nebo

se bude snizovat vaha vozu

Vodik
7 PR
== ‘I @
Flexible Fuel Vehicle (FFV) Zemni plyn

@<

Vnitini prostor

a umélym hmotam

Lepsi hospodarnost energii
(elektiina+ teplo)

1)

Zdroj: Vanity Fair, némecké vydani, bfezen 2007
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3.4. ROLE TECHNICKEHO PROSTREDI A INOVACI

Pochopeni a piizpsobeni se novym inovacnich trendim je pro podnik jednim z
znacdici byt na trhu v oblasti technické novinky prvni tzn. pfijit se spravnou inovaci ve
spravny ¢as. Inovacemi firma také reaguje na jiz zminéné nové ustanoveni a technické
normy, jinak by byly jeji produkty na nékterych trzich neprodejné. Firmy tedy vénuji
velke usili pozorovanim trendd a tecnickych inovaci ostatnich firem na trhu a snazi se
samy vyvijet nové. V automobilovém pramyslu je vyzkum a vyvoj (F&E) provadén

skrz 3 hlavni oblasti:

e Piedvyvoj a mezinarodni vyvojova centra

e Investice

e Mezifiremni spoluprace (podnik by nemél byt nikdy v oblasti F&E autarktni )
3.4.1. Piedvyvoj

Je bud’ vyzkum a vyvoj novych komponentii nezavisly na specifickém projektu nebo
F&E pro PEP a sériové vozy ke stanovenému projektu vozidla. Podniky rozmistit'uji
své vyzkumné pobocky nejen v matetské zemi, ale také na vzdalenych trzich, aby 1épe
zachytily stavaji trendy spotiebitelii a pfiblizily se jejich vkusu. Napi.firma BMW
umistila sva vyzkumna centra nejen na centrale v Mnichové, ale 1 v technologickych
zavodech v Tokyu a v Palo Altu v USA. V Kalifornii se navic nachazi dalsi pobocky
jako designové studio (navrh Z4) a zcela pragmaticky centrum testovani emisi.
PtedevSim zastoupeni v Palo Altu ma ulohu vycitit nové trendy v automobilovém
primyslu a zahrnout je do vyroby auta. Mistni odborny tym slozeny z informatik,
logistiki a technikll riizného zaméieni vyuziva clustrového efektu se Standfordskou
univerzitou a dnes jiz téméei legendarnim Sillicon Valley, kde se usidlily Spickové
softwarové firmy. /BMW Intranet/ Firma Toyota si zase postavila designové centra ve
Francii a v Belgii, tak si chce tato japonska automobilka Iépe osvojit evropsky styl a
vkus. DaimlerChrysler méd po celé zemékouli sit ptes 24 000 vyvojovych a 3000
vyzkumnych pracovniki s designovymi studii v Tokyu, Itdlii a Kalifornii.

/Management Cirle, 2002/

Uspéch podniku na trhu velice ovliviiuje rychlost, s jakou piinese svym zakaznikiim

novinku na trh. K tomu je zapotiebi ustanovit management inovaci.
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Globales Zusammenspiel kreativer ldeen.

‘California lnnowvation Triangle

BMW Group Technology Office Palo Ao
Desigmworks Newbury Park

Enginearing and Emission Test Center Osnand

L i

Management inovaci se skldda ze 3 ¢asti

Entwickl ungsne tawerk Europa

BMW Group Forschungs-und Innovationszentrum (FLIZ)

BMW Group Forschung und Technik GmibH

BMW Car T

Lancdshuter Innosations- und Technologieentrum (LITZ), BAMW Werk Landshut

BMW Group Technology Office Japan

Diesel-Kompe tenzzentrum im BMW Werk Steyr

Rozmisténi vyvojovych center BMW Zdroj: Intranet BMW

1. V ,impulzni fazi* identigikuji spolupracovnici firmy ze vSech pobocek zahrnuje

dodavatele, univerzity a vyzkumné ustavy budouci trendy a technologie. Dulezité je

soustfedit se 1 na jiné oblasti vyzkumu neZ jen na automobilovy pramysl. Také ostatni

inovace z oblasti elektroniky, leteckého a vesmirného primyslu nebo softwaru hraji

vyznamnou roli.

2. Odbornici z oblasti fizeni inovaci vyhodnoti vstupni data z prvni faze a jejich vhodnost

pro vyvoj automobilu. Ty pak pak vyviji k ur€itému stupni dale.

3. Transfer inovaci se stara o to, aby byly ur¢ené projekty aplikovany do sériového vyvoje

automobilu a nejoptimalngji pro potieby zédkaznika prevedeny na konkrétni produkt.

Forschung und Emtwick lung
Kosten (LAS) 2001-2003.

WG Eum

2500

2001 200 20003

3.4.2. Investice

V ucetnim roce 2004 predstavovaly ndklady na
F&E podle mezindrodnich ucetnich standarda
(IAS) 5,3% celkového =zisku vztahlého k
celkovému obratu BMW. Denni investice
DaimlerChrysler se pohybuji kolem 15 mil. euro,
coz tvofi roéni suma okolo 5,6 miliard euro.
DaimlerChrysler ptfitom plati za inova¢niho lidra
a jeho investice samotné jsou 1/3 investic celého

némeckého automobilového primyslu. 50% z

F&E v milionech euro, Zdroj: Intranet BMW
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toho jde na stfedn¢ az dlouhodobé projekty. /Dr.Thomas Weber,

DaimlerChrysler,Kundenorientierte Innovationen fiir Auto von morgen* Graz 2004
3.4.3. Mezifiremni spoluprace

Inovace a vyzkum maji velmi pozitivni vliv tzv. spill-over efekt neboli efekt
prelévani. Jestlize néktera z automobilek pfijde na trh s né¢im novym, nezlstane to
dlouho jen v ramci vyroby dané firmy. Ostatni firmy novinku brzy zahrnou i do svych
sériovych projektli a zvySuji tak celkovou technologickou troven v odvétvi. Proto se
firmy slucuji a investuji do vyvoje spolecné. Existuje nespocetné mnozstvi spole¢nych
projektti automobilovych koncernii, hlavné z divoda uspor, kvili vysokym nékladim
na invest. Spoustu automobilovych projekti maji rovnéz stejnou platformu nebo

pouzivaji stejné dily viz 4.dil.

Vyroba malych Magna

vozi Steyer Daimler
Chrysler
Porsche
pyOt2 PSA —
Citroen +Peugeot [ | Renault Hybridni
technologie
w \
l Ford 6 valce,
komponenty
Hybridni pohonu
technologie SuV Aliance
vyvoje
Benzinové motory vy e Dieselové motory
yroba a vyvoj

Zdroj: vlastni zobrazeni

Magna Steyer je firma, ktera vyrabi ¢i vyviji auta na zakazku znamych automobilek. K
tomu je nutnd Uzké spoluprace a slouceni nékterych firemnich procesi. S BMW
piivedly na trh napt. X3. BMW vyviji ¢tyfvalce pro Mini s PSA, s DaimlerChrysler a
GM pak hybridni technologie, coz uz tyto podniky stdlo vice nez 1Mld. euro.
Spoluprace s Porsche a VW je uz davno znama od dob VW Beatle, ktery mél porsche
motory. Koncern PSA (Citroen a Peugeot) vykazuje velky stupen spoluprace, protoze

tak se mu tak nabizi daleko vice moznosti, nez by byl sdm schopen financovat.
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Neékterym firmdm tak nezbyva nic jiného, pokud chtéji drzet krok s velkymi

inova¢nimi koncerny jako je DaimlerChrysler./automobil produktion, 2006/

‘ Innovative Automobilentwicklung: von der Vision zum Markterfolg

Markterfolg

Serienentwicklungsphase

Umsetzung in
Projektteams
- Konstruktiaon

- Emprabung

- Qualitit
-Kostan

- Produktionsplanung
- Eimkaut! Logistix

Bewertung, Entscheidung

Feedback -

Vorentwicklung

Innovationen

ldeen Ziele

Orientierung / Fokussierung / Analysen

Vorleistungsphase

Inovacni vyvoj automobilu od vize k tspéchu na trhu Zdroj: Intranet BMW
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Zobrazeni ukazuje vyvoj od prvni ideje, pies analyzu, aplikaci inovaci, predvyvoj,
sestaveni projektového tymu az k sériové vyrobé. S ohledem na pozadavky zakaznikt

a dalsi faktory.

3.5. ROLE POLITICKEHO A PRAVNICKEHO PROSTREDI

Politika v jakékoliv podobé¢ ptredstavuje pro podnik velké nepiedvidané riziko, ale i
ptilezitosti. Vzhledem k velikosti a vyznamu automobilového primyslu se da
usuzovat, ze zejména vlady jednotlivych zemi budou nabizet vSemozné vyhodné
podminky pro zaloZeni vyrobniho zavodu praveé v jejich zemi pravé kvili obrovskym
ekonomickych vyhoddm s tim spojenym. Jednotlivé vlivy, lobby, osobni vztahy a
zajmy jsou Casto skryty a byvaji podceniovany. Je proto dilezité mit na paméti, Ze je
politika velkou soucasti vetejného zivota a ovliviiuje pfirozené i firemni prostredi.
Napt. v Ciné je nutno pfistoupit na formu podnikani spole¢ného podniku tzv. joint
venture s mistnim ¢inskym vyrobcem. V Americe je zase tfeba obsah smlouvy i
nekolikrat provefit mistnimi pravnimi specialisti. Americané (hlavné americti
pravnici) totiz miluji soudni spory a tak by mohla byt firma popotahovédna za kazdé
byt sebemensi opomenuti ve smlouvé. Dalsi riziko plyne naptiklad ve vzajemnych
politickych vztazich. Jak americti, tak irans$ti automobilovy vyrobci maji ztizenou
situaci na svych trzich. Od konfliktu v roce 1979, kdy bylo uvaleno obchodni embargo
maji zdkaz vyvozu zbozi na iransky a americky trh. Politické vlivy totiz uzce souvisi s
témi ekonomickymi a mohou se velmi lehce a neocekavané promitnout do naklada

firmy at’ uz v pozitivnim, nebo negativnim smyslu./www.trea.gov./
3.5.1. Management politické situace
e Dtlezitd povoleni zavisi od ¢lent vlady

e Mistni politicka rozhodnuti se automaticky vztahuji na zvolené produk¢ni misto

(pobocku firmy)
e Projekt ovlinuji mistni uznavané autority

e Politické stavky nebo stavky na zvySeni platl mohou velmi ohrozit ¢asovy

harmonogram projektu

Tyhle aspekty a osoby by se mély zohlednit a zahrnout do rizikového managementu.
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3.5.2. Pravnické zaklady a zakony

V zahranici se vyskytuje zfidka ochrana skrz jednoznacny a vSeobecné platici souhrn
zakonl pro hospodaiské pravo jako je obcansky ¢i obchodni zdkonnik. V oblastech s
angloamerickym pravnim systémem se piipady fesi na zakladé precedenttl, tzn. plati
vSechna ptfedchozi ustanoveni. Proto je dulezité urcit pro kazdy mezinarodni projekt,
podle kterého prava se bude fidit. Na zéklad¢€ jeho jasné srozumitelnosti byva uzivano
Svycarské pravo. Podle néj se pak tidi interpretace smluv, povinna hloubka smluvnich,
nebo piipadné soudni pfipadné mimosoudni urovnani. Také urceni rozhod¢ich soudi
je obzvlasté dalezité V mezinarodnim obchod¢ plati také mezinarodni pravo, jehoz
vliv piekracuje statni hranice. Tak se mohou stat relevantnimi dal$i zakony, dohody a
pravidla jako napf. ,,United Nations Convention on Contracts for the International Sale
of Goods” z roku (1980). Do mezinarodnich projektl se promitaji i dal$i smluvni
nastroje jako vyhlaseni zameéru (Letter of Intent), nebo zaverecna ustanoveni (Heads
of Agreement), které jsou chapany jako ptfedsmluvni ujednani a jsou posuzovany dle
zvoleného pravniho systému. Nadto se budou odliSovat smlouvy v mezinarodnim
prostiedi na zakladé. Odtud vyplyva Sirokd patety smluvnich druhG od cost
reimbursment k lump sum. Nové vzniklé druhy jako GMP (guaranteed maximum
price) prevzaté ze stavebnictvi na sebe nenechaji dlouho ¢ekat. /Zangl, Internationale

Normdurchsetzung, 1999/

3.5.3. VSeobecné strategie k dobyti trhu

Piibvvaiici strukturni komplexita

Zdroj: Automobil Forum Graz, 2004
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WPFOE (wholly foreign owned enterprise)

Vyhody

e Nezavislost, uplna kontrola

e QOchrana vlastniho know-how
e Flexibilni vedeni podniku

e Mezinarodné standartni trzni strategie

Joint Venture

Nevyhody:

e Risiko nespolehlivého partnera

e Zajmovy konflikt, odtok technologie
e Ztizené rozhodovaci procesy

e Zdlouhava jednani

e Divéra managementu a kontrola

e Marketingové problémy

Nevyhody:

e Risikovy vstup na trh bez pomoci

e Vysoké investice

e Pomalé pronikéani na trh, role kultury
e Politické zabrany, nafizeni

e 74dné specifické strategie

Vyhody:

Standartni postupy vstupu na trh

Bézné u automobilek hlavné v Cing
Kontakty a znalost mista

Rychlé proniknuti na trh, role kultury
Rychlé sestaveni personalniho obsazeni

Rychlé sestaveni provoznich siti.

/China: Markteintrittsstrategien fiir européischen Zulieferer im automotiven Bereich

Automobil Forum Graz, 2004/

3.54.

Piipadova studie Lipsko- Kolin

Podnik, ktery planuje své rozsifeni za hranice statu, musi pocitat se silnym politickym

lobby, hlavné v piipad¢ velkych firem. Automobilova firma se sebou pfindsi také

zvySeni zaméstnanosti. V tomto pfipad¢ se skloubi ekonomické vyhody s politickymi

ptisliby a politikové maji ptipravenou naru¢ argumenti s presvédcujicimi investi¢nimi

pobidkami. V roce 2000 se firma BMW rozhodla pro vystavbu nového vyrobniho

zavodu a z vybéru 250 mést vybrala 5 do uzsiho kola.

e Vybrana mésta: Augsburg, Kolin, Lipsko, Arras (Fr.) und Schwerin

e Augsburg: malo pracovnich sil, maly primysl, mistn¢ vyCerpany - dodavatelé

ArvinMeritor, MAN (stavba lodnich motoril); Arras und Schwerin byly zamitnuty
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Relativné malad vzdalenost, dafové zvyhodnéni a levné kvalifikované pracovni sily
byly v pifipadé Kolina velmi ldkavé. Agentura Czech Trade spole¢né s
predstavenstvem BMW vedly dlouhd jednani ohledné stavby zdvodu pro sériovou
produkci jedni¢kové tady. Pfipravnd jednani zahrnova také detaily ohledné¢ EU

subvenci. Pobidky pro BMW zahrnovaly:
1. danové prazdniny
2. EU subvence
3. nizka uroven platl ve srovnani s Némeckem
4. infrastruktura ( blizké letisté, dopravni uzel, dalnice)
5. Skoleni pracovnika

Vyvoj auta by probihal v Mnichové, vyroba produkénich linek, pfichod dodavatelt v
blizkosti zavodu by znamenaly zna¢ny rozvoj regionu. Z ptedchoziho spouceni VW a
Skodovky, kde se vyskytly problémy na zalozené na odlidnosti kultur a pracovnich
zvyklosti, jsou uz firmy vstupujici na cesky trh 1épe informovany. Piesto se nakonec
vyroba uchylila do Lipska. ,,Rozhodnuti bavorské automobilky BMW, postavit jeji
novy zavod v Lipsku bylo motivovano politickymi, nikoli ekonomickymi divody*
prohlésil tehdejsi generalni feditel statni agentury Czechlnvest Martin Jahn. Podle n¢j
byl tak v Kolin¢ prichystan schopny primyslovy park, ktery se byl nabidnut dal$im
investorim. /www.landeszeitung.cz/ Tak se také stalo a roku 2005 zacala v Kolin¢

vyroba sériové produkce spole¢ného podniku TPSA (Toyoty, Citroenu a Peugeotu)

Vyhody Lipska spocivaly v primyslové tradici, EU subvencich, rychlém tempu
vystavby zavodu, dobré dopravni dostupnosti a v neexistenci jazykové bariéry.

/BMW Intranet/

Mercedes si vSak v Lipsku spalil prsty kvili Spatné kvalité¢ a nerentabilni vyrobé
autobusil, nakonec musel zavody v Lipsku zavfit. Firma Porsche je naopak z vyrobou
v Lipsku spokojena a vyroba modelu Cayenne je Uspé$nd bez velkych potizi.

/www.porsche-leipzig.de/

V roce 2000 se mira nezaméstnanosti byvalych vychodonémeckych zemi vySplhala na
17%. Ptislib BMW na vytvofeni zhruba 10 000 (5500 ze strany BMW, zbytek skrz
dodavatelské sit¢ byl jasny podnét pro odbory Némecku. Tak pfislibil tehdejsi
némecky kanclét BMW pokryt ze subvenci EU celou tietinu nakladii na stavbu

nového zavodu (z 1,3 miliard na celkovych investic), kdyZ to bude v Lipsku. Tak se
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také stalo, jenom s investicemi EU to neSlo tak hladce, jak si pivodné myslel.

/www.spiegel.de, 2001/

»Evropskd komise se rozhodla ptesné pirezkoumat zamyslené subvence ve vysi 418,6
miliond euro® ozndmil mluv¢i evropského komisate pro hospodaiskou soutéz Maria
Montiho. Komise méla podezieni, zda je vySe subvenci pro Lipsko opravnéna. BMW
m¢élo totiz dostat vice nez tetinu celkové sumy 34,7%, coz témét vycerpalo povolenou
sumu podpor pro region vychodniho Némecka. I kdyz je bezpochyb, Ze ptispeéni pro
projket v Lipsku je nutné, Komise si neni jistd vyplacenou sumou. /www.ad-hoc-
news.de, 2001/ Je teda zcela bézné, ze Komise krati subvence, coz vSeobecné ohrozi

finan¢ni stabilitu firmy.
3.6. ROLE EKONOMICKEHO PROSTREDI

Dobfte odhadnout ekonomickou siruaci firmy je dalsi z faktori trzniho uspéchu firmy.
K tomu je tieba sestavit a kontrolovat velké mnozstvi trznich indikatort (téch
relevantnich). Ekonomické souhrny a pifehledy globalnich ekonomickych trendd a
vyvoj trhit se mohou pozdéji promitnout do ekonomické situace firmy. Je tfeba

pozorovat zejména:
e Vyvoj mén, mezinarodnich cen pro smluvni zajisténi (hedging)
e Celkova hospodarska situace pro urceni spotiebitelské poptavky
e Rating trhii (finan¢ni a akciové trhy)
e Pomér zisk/naklady

Podniky ¢inné v mezinarodnim obchod¢ jsou neustile ovlivilovany svétovymi
hospodaiskymi ramcovymi udaji jako je zména devizovych rezerv a vyvoj na
finan¢nich trzich. V ptipadé BMW je diilezity pohyb kurzu amerického dolaru, ktery
predstavuje v portfoliu cizich mén firmy nejvétsi samostatné riziko, ma tedy velky
vyznam pro vyvoj obratu a vynosu podniku. K tomu se muze ptipocitat uz slabsi vliv
jenu a britské libry ve vztahu k euru, které rovnéz ptispivaji k hospodatskému

vysledku firmy.

Za zéklad¢ BMW planovani predstavuje soucet téchto 3 mén 80% rizika cizich mén. K
redukci ménového rizika, krom¢ intensivniho sledovani vyvoje kurzl, se pouziva tzv.
prirozeny hedging vyroba produkti firmy mimo oblast evropského ménového
prostoru, dale pak mezindrodni ndkup materidlu a investi¢nich zatizeni. Klasicky

hedging pak probihd kurzovymi zajisStovacimi metodami na finan¢nim trhu a
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ocisténim smluv od vlivu kurzovniho rizika zakonzervovanim smluvnich cen. Rizeni
téchto rizik tedy probihd na operacni trovni (kratkodoby az stfednédoby casovy
horizont) diky zajisténi na finan¢nich trzich a na strategické urovni (sttednédoby az
dlouhodoby horizont) diky pfirozenému hedgingu a tedy strategickym nakupem
surovin. Tak totiz dochdzi k vzajemnému ruseni vlivii mé€novych pohybii. Ménova
rizika se také zahrnuji do dlouhodobych dodavatelskych smluv, pomoci indexace. K
métfeni ménovych rizik se pouziva model Cashflow-at-Risk nebo Szenarioanalyse.
Tyto instrumenty slouzi k lepSimu vyhodnoceni budouci situace pro ménovy

management. /Ro¢ni podnikova zprava BMW, 2006/

Exchange rates compared to the Euro
{Index: 31 Decamber 2001 = 100)
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Zdroj: Ro¢ni podnikova zprava BMW, 2006

Také vyvoj na mezinarodnich surovinovych trzich ovliviiuje chod firmy. Aby tedy
podnik zajistil vyrobni material, aniz by zvysil ndkladové riziko, pozoruji podniky
svétové trhy a nakupuji podle situace. Pod lupou jsou i ceny vzacnych kovi jako

platina, paladium a rhodium, dle kterych se ve Vyboru surovin urcuji zajistovaci

strategie.
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Zdroj: Ro¢ni podnikova zprava BMW, 2006
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Vyvoj cen ropy, zékladni suroviny pro vyrobu, hraje vyznamnou roli, nebot’ piisobi
nepifimo na vyrobni ndklady firmy. Dlouhodobé dodavatelské smlouvy riziko vlivu
nardstu cen ropy snizuji. Vyrobni firmy mimoto ovlivnény jiz zminénou energickou

politikou na trhu.

Ruist svétového hospodafstvi s ohledem na dynamiku rostoucich regionti Ciny a Indie,

¢i starych trhtt USA a EU urcuje, kde budou probihat budouci obchody.

Mira inflace a Grokova mira ur¢end FEDem nebo Evropskou centrdlni bankou maji
velky vyznam v leasingovem obchod€ a podili se na tvorbé kone¢ného obnosu
uréené¢ho ve smlouvé (leasingové smlouvy na pronajem auta). Konjunkturni kolisani
se promitaji do ekonomického vyvoje firmy. Napt. nepiedvidatelné statni ekonomickeé

zasahy mohou utlumit ekonomiku a ohrozit pisobeni firem na trhu.

Proto je dilezité trhy neustdle pozorovat a vyvozovat z ¢asnych indikatori sebemensi
zmény. Politické nepokoje, teroristické aktivity, ¢i pandemie mohou okamzité ovlivnit
ratingy mezinarodnich agentur. S tim souvisi ocenéni na akciovych trzich, které
reaguji na jakykoliv podnét. Na kapitalovych trzich dochazi k refinancovani
leasingovych a finan¢nich obchodl. Tudiz je pro firmu hodnoceni strategické. Diky
dobré bonité podniku (napi. rating u Moody’s nebo Standart & Poor’s), si mohou
firmy zajistit lepS$i konkurenéni podminky. Rating ziskava firma na zékladé
finan¢niho a obchodniho profilu v odvétvi. Znamky jednotlivych hodnoticich agentur
ukazuji daveéryhodnost podniku. Prakticky dopad to ma na ucetnictvi firmy, které je
jakési zrcadlo firemni Cinnosti. Pfi zméné predstavenstva firmy chtéji jeho novy
¢lenové prokazat své schopnosti vést podnik uspéSné udrzenim stejné vyse
vyplacenych dividend na akcii jako u predchoziho predstavenstva. Muze se vSak stat,
ze jsou podnikové naklady na pirechodnou dobu vyssi (pt. pfikoupeni dalsiho podniku
v extrémnim ptipad€). Pro investory a ratingové agentury je vSak vySe dividend a
hodnoty akcie urcujici a proto se mohou hledat uspory uvniti firemnich projektt

firmy, coz muze zpétné ohrozit kvalitu. /Interview Chlumsky 2007/
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Ekvivalenni ratingova hodnoceni

Standard & Fitch Duff &
Platebni rizika Moody's*
Poor's* IBCA** Phelps**

Vhodny k investovani

NejvySsi kvalita Aaa AAA AAA AAA
Vysoka kvalita (velmi silna pozice) Aa AA AA AA
Vy$Si stfedni stuperi(silna pozice) A A A A
Stfedni stupen Baa BBB BBB BBB

Nedoporucuje se investovat

NiZsi stfedni stupen (speculativni) Ba BB BB BB
NiZSi stfedni stuperi (notoricky proménny) |B B B B
Spatna kvalita (nizké firemni zisky) Caa CCC CCC CCC
Vysoce spekulativni (poruchy v platebnim

Y P e yve Ca CC CcC CcC
styku)
Velmi Spatna ekonomicka situace firmy,

C C C

skoro bankrot
Neuplnost C D D D

Ke znamkam se pripisuji také ¢iselné dodatky 1, 2, 3 (1= v horni tfetin€ skupiny)
Zdroj: The Bond Market Association,www. wikipedia. de

Primér evropskych automobilek lezi kolem hodnoceni Baal. (BMW: A1,VW A3,
Fiat: Ba3, Daimler Chrysler: A3, Nissan BBB, Hyundai: BB+, Renault Baal, PSA:
A3, Mitsubishi: CCC+, GM: Baa2 und Ford Baa3, Toyota AAA) /webové stranky

automobilek/

Ekonomické prostfedi firmy tvofi také managefi firmy a predstavenstvo a jejich
zpusob vedeni podniku s tim spojené metody ucetnictvi jako ukazatel efektivnosti
managementu. VysSe akciového kurzu, vyplacenych dividend, EBITu (Earnings Before
Interests and Taxes) jsou pfimymi ukazateli vykonu firmy. Volnost manazerti byla do
doby krachu americké firmy Enron velice Siroce definovana a pravé diky ucetnickym

metodam se daly tyto ukazatele firmy zkraslit. Americky zdkon ,,Sarban Oxley Act* z
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roku 2002 tomu po vSemoznych ucetnickych skandalech ucinil ptitrz. Tato opatieni
vSak ovliviiuji nejen americké podniky, ale také zahrani¢ni akciové spolecnosti, které
jsou kotovany na americké burze, nebo s jejichz akciemi je obchodovdno na uzemi
USA, coz ptedstavuje piihlizeje k rozmisténi mezinarodniho obchodu a jiz zminéné
potiebé finan¢niho hedgingu firem zvysSeni nakladi mnoha velkych podnikt
Vzhledem k dalekosahlému auditu, které musi firmy podstoupit. Tento zakon tak méni
samoziejme 1 styl vykazovani a vedeni mezinarodné Cinnych firem zndmym pod

pojmem Corporate Governance. /Economist, prosinec, 2006; wikipedia/

V Evropé¢ zase vstoupil v platnost v roce 2007 tzv. Bazilejsky zdakon II., ktery si
osvojila napt. Indie. Jeho cile navazuji na jeho pfedchidce — zajiSténi piiméreného
vybaveni bank vlastnim kapitdlem, zvySeni stability finan¢niho sektoru a vytvoreni
jednotlivych podminek pro hospodaiskou soutéz jak pro pridélovani avéri, tak pro
uveéroveé obchody. Kryti vlastnich prostiedki probiha podle minimalnich kapitalovych
pozadavkl na zajisténi uvérovych a trznich rizik, které predstavuji riziko zmény cen a

operacni rizika znacici mozné

Basel Il nepiimé ztraty. Druhy sloupec

Der neue Akkord

poskytuje ramec pro
- i vyporadani se se
Kreditrisiken o £ o o . L
.“-E' B 5 O = strategickymi, likvidnimi,
o i o
%E g < pravnimi a systematickymi
Markirisiken 'I.I:F§ £ g £ . . v
;@ = 5] riziky, slouzi k dozoru fizeni
B 0
ki E g E rizik banky a tieti sloupec je
Operationelle | sungon ta g vénovan  trzni  discipling.
Risiken Analz m g
(i1 ] w .
rfancmmq /Www.bis.org/
Messansatz
Sdule!  Sdulell  Saule
Anwendungsbereich

Zdroj: wikipedia.de, www.bis.org

3.7. RIZENI RIZIK

Role rizikového managementu spociva v zahrnuti v§ech moznych vlivl z okoli firmy
do svych ocekavani pro vypracovani rizikového scénaie. V pfipadé, ze se riziko
objevi, se pak management snazi zajistit plynuly chod firmy a vyskytlé problémy fesit

za bézného provozu podniku. Nikdo totiz nedokdze pfedem urcit vyskyt katastrov
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nebo se jim zcela vyhnout. Je ovSem zcela dobfe mozné zavést krizovy management
jako cast rizikového managementu a ptichozi rizika, ¢i katastrofy vycitit, nebo jimi
1épe projit, jestlize jimi firma musi projit. Zpisob jedndni v téchto situacich pro
minimalizovani Skod je urcujici. K lepsi pfedstavé, co to vSe muze obnaset, se
vyuzivaji simulace krizi. Tym dostanu ku ptikladu za ukol vyfesit danou situaci jako
uzavieni hanic USA nebo vypadek 30% asijsich pracovnich sil kviili SARS, jaké by
byly reakce, kdyby vypadla podstatna ¢ast dodavatelského fetézce apod. Cil vSak neni
vyvinout reakéni vzrorce chovani, ale vyzkouset si nové moznosti feSeni konfliktu pfi
nahlé neocekavané zméné okolniho prostfedi. Neustale totiz dochazi ke zvySovani
pozadavkli na piizpisobeni se potazmo urcitou flexibilitu k prekondni dennich
problémii. Mala chyba, totiz pfi dneSnim fetézovém zapojeni firem mize zpisobit
obrovské ndklady. Pf. Toyota musela kviili jedné drobné vadé na hadi¢ce chlazeni
jejiho dodavatele stahnout z trhu 1,6 milionti aut a nasledné opravit. Ndhody se tedy
nedaji planovat, obCas je zapotiebi i improvizace. Ke zlepSeni improvizacnich
schopnosti se aplikuje kontinualni management (BCI) Business Continuity

Management. /Harvard business manager, 2006/.

Podnik, ktery lépe Celi rizikim

Klasicka hierarchicka struktura (Typ1) je méné vhodna pro feSeni moznych
rizik. Jestlize jde o flexibilni pfekonani krize, je organizaéni struktura Typ 2
daleko vhodnéjsi

Organizace 1 Organizace 2

hierarchicka sitova

centralni vedeni decentralni vedeni

uzce propojené vztahy volngjsi firemni vztahy

zaméstnanci na jednom misté rozmisténi do vice stanovist

odbornici mnohostranni, Skoleni pracovnici

fizeni vedenim podniku a procesy fizeni na zakladé sledovini jednodussich,
flexibilnich pravidel

Harvard Business Manager, kvéten 2006 (Nithin Nohria)
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Katastrofy nehraji velkou roli

Anketa mezi 760 némeckymi podniky ukazuje, ktera rizika firmy a jejich
vztahy vskutku ohrozuji.

Riziko
Zakaznici
Dodavatelé
Byrokracie

Infrastruktura

Katastrofy

0 20 40 60 80 100

Podil postiZzenych podniki

e Zdkaznici: neo¢ekavana, Ci siln¢ kolisajici poptavka znaci presvédciveé nejvetsi
riziko pro firmu.

e Dodavatelé¢: V lednu 2005 dodala firma Bosch svym zdkaznikim vadné
vysokotlakové pumpy pro piimé vstiikovani do dieselovych motorti. Nasledny
byly obrovské. Mezi postizené firmy patfily BMW, VW, Audi, Opel, Saab a
Daimler Chrysler. Vysoké riziko také predstavuje vypadek dodavatele anebo

jzvyseni jeho cen.

e Byrokracie: se zavedenim Zéakona o elektrickych a elektronickych pfistrojich
v Némecku roku 2005 tykajici se jejich likvidaci se musely firmy zafidit a

ucinit fadu opatfeni
e Infrastruktura: pt. velky vypadek elektrického proudu v roce 2005

e Katastrofy: zaméstnanci Motoroly byli nejvice postizeni vinou SARS, jedna se
vSak spiSe o mensinové vlivy ptipady teroristickych utoki, politické nestability

a prirodni katastrofy délaji vrasky 10 % firem.

Problém vidi vétSina expertdl v podcenéni rizika, netransparentnosti a absenci
systému pouzitelnych metod. /Harvard Business Manager, kvéten 2006 Stephan

Wagner/
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4. SVETOVE TRENDY V AUTOMOBILOVEM PRUMYSLU

Automobilovy priimysl dnes tvofi silnou oporu svétového primyslu a svym obratem
ovlivituje vysi svétovych pfijml a znacné se podili na tvorbé svétové produkce. Jeho
vyznam také spociva ve vysokém podilu na svétové zaméstnanosti. Jen v Evropé
zamestnava 1,9 miliont lidi piimo a zhruba 10 milioni neptimo /Eurostat, 2004/.
Celosvétoveé pracuje pro automobilové koncerny piimo asi 8,8 miliont lidi, coz
ptispiva  15% ke svétovému hrubému produktu. /Dannenberg & Kleinhans, 2004/.
globalnich organizacnich struktur a vyznam auta, jako vSeobecného prostiedku
slouzicimu ke zvySovani mobility. Proto také patii automobilova produkce firem, jez
hospodafstvi. Prognézy ukazuji, Ze rocni produkce aut do roku 2015 vyskoci az na 76
miliont vyrobenych aut z dnesnich 63 milionti /Mercer, 2004/. Celkovy automobilovy

pramysl vytvofil v toce

2005 obrat ve vysi 236

miliard euro /VDA 2006/.

Pivodni trhy primyslové

"
= Easiem Eurcpe: Asia [withoa Ghi 17 ’ v
- / 2004 1,66 Mo, (+12%) mﬂﬁpﬁiﬁ'mr vyspélych zemi se vSak
il . o
04 46,2 e, D%} f NewEsues o n a zdaji byt ohrozeny nove se
R 20 o 19 S AL
4 o ?/ ! formujicimi trhy. Jen v
Wiestem Euroge: = -"'“"WJ’ Jf:il“"fbl .
\ i ’ / ’w
N1 M 2] s R samotné Cin¢ se produkce
vySplhala aZ na 8%
. Produktion We ltweit:
Mefcosur: 2004: 82,8 Mo (4539 Rest of World: CGlOSVétOV}”Ch
2004: 24 Mo (+23,5%) 2004 0,85 Wi {+3 5%)
Anteil Europa hodnotovych objemd.
(inkd Cet-Brops)
Zdroj: VDA 30 % der Weltproduktion Amerika s Evropou

vykazuji klesajici ¢isla a
proto pfemistuji ve velké mife svoji vyrobu. Nékladovy tlak ze zemi s nizkou
hladinou mezd a trendy mezinarodniho obchodu jako je nutnost globalni prezence,
nuti podniky pterozdélit ptivodni rozmisténi produkcnich stanovist. Neni pochyb, Ze
se automobilovy prumysl nachazi v strukturdlnim pierodu, ktery je zptisoben hlavné
zvySujicimi pfirastky produkci v nové se formujicich trzich (vychodni Evropy,
vychodni Asie, Ciny, Indie a jizni Ameriky) a klesajicimi odbyty a nadmérnymi

kapacitami na trzich EU a USA. Velkou roli v této pfeméné hraji také inovace,
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rostouci podil dodavatelskych fetézcli na produkci aut, naklady a vysoké pozadavky

zékazniku spojené s individualizaci jejich potieb.

. Die zehn bedeutendsten Automobilherstellerddander 2005

in Mio. Einheiten
18 znazoriuje  rozdéleni
10,8

Toto zobrazeni

sveétoveé produkce mezi

jednotlivé zemé. Pro

58 ., srovnani s predchozim

znazornénim, které
ukazuje hodnoty roku
2004 jsou jiz patrné

rozdily v milionovém

objemu. Na jedné

Cuelle: VDA Statstiken stran¢ pokles produkce
Zdroj: Némecky automobilovy spolek, 2005

v USA a v zapadni

Evropé, na druhé strané ptirtistek hodnot v Asii a vychodni Evropé.

S vyjimkou korejského vyrobce Hyundai Motor Konzern pochazeji vSichni globalni
vyrobci z triady zemi USA, EU a Japonska. Tyto 3 regiony svym 70% podilem na
celosvétovych prodejich stale jesté¢ predstavuji velky vyznam rozvinutych zemi v
oblasti automobilového primyslu a urcuji trendy /Humphrey & Memedovic, Unido

2003/.
41. OEM

Pod pojmem OEM z anglického terminu Original Equipment Manufacturer se skryva
oznaceni pro plvodni vyrobce vybaveni. Dle Wikipedie OEM zna¢i vyrobce
komponentli nebo produkti, které¢ ve svém zavodu vyrabi, ale nepfinasi je sdm do
obchodni sité. Jako OEM se rozumi nejvétsi dosud samostatné automobilky, které
nejsou kontrolovdny jiou firmou (maximalni podil jiné firmy je 25%). Kvili
masivnimu koncentratnimu procesu v automobilovém odvétvi zlstalo jen 12
nezavislych vyrobcl tzv. globalni hraci. Tabulka ukazuje razantni snizeni poctu
automobilovych vyrobct, tento trend vSak posihuje rovnéz jejich dodavatele, kteti se

vyznamné podili na jejich produkei.
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Rok 1910 1950 1980 2000 2015

Pocet OEM 500 50 30 13 10

Pocet dodavatelu | - - 30000 5600 2800

Zdroj: Mecer, 2004

4.1.1. Koncentracni trend

Koncentraéni proces v automobilovém odvétvi sleduje vSeobecny trend
mezinarodniho obchodu. Je nésledkem zvySenych nédkladli na vyzkum a vyvoj a
potfebou jeho financovani a hlavné zajisténi odbytu na trhu. Mensi vyrobci se mohou
uplatnit jen jen v absolutné specializovych oborech napi Porsche. K fuzim a firemnim
pfevzetim dochazelo casto, hlavné v neddvné minulosti a casto také s velmi
rozdilnymi vysledky. Zpravidla se kupovaly mensi podniky nachézejici se v krizi.
Mnoho ptikladl je moZno nalézt britském automobilovém primyslu. UZ v roce 1989
zacal s koupi Jaguaru Ford, roku 1994 piisel na fadu Rover koupeny BMW.
Zameéstnanci Rover, jako typické anglické znacky vsak vyrobu Roverti pod taktovkou
BMW bojkotovali. Anglicané jsou obzvlast¢ hrdi na anglickou vyrobu a tradici,
pfevzeti od némecké firmy tedy nesli nelehce. Po velkém netspéchu byl tedy Rover
odprodan. Jeho historie vSak pokraovala. V roce 2005 koupil Rover ¢insky vyrobce
SAIC, ktery oficieln¢ patii ¢inskému statu. Naopak velmi uspésné bylo BMW v
Rolls-Royce Bentley setrvala u VW Group. VW ma na svém kont¢ jiZ né¢kolik prevzti
(Audi, Skoda, Seat, Lamborgihni.) Vedle koupé¢ znacky Volvo firmou Ford je jisté
fuze némecké automobilky Daimler s americkym Chryslerem z roku 1998 s odtupem
nejlepsi priklad rostouci dimenze firemni koncentrace v automobilovém pramyslu.
Fuze s hodnotou transakce 33 miliard euro, patii k nejvétSimu pievzeti americké firmy
skrz zahrani¢ni. /world socialist web site, 1998/ V roce 2006 byl rocni obrat
DaimlerChrysler 151.589 miliard. euro, coz odpovida 38. misté¢ vzebticku zemi
srovnanych dle HDP, hned za Spojenymi arabskymi emiraty. /wikipedia;
DaimlerChrysler web, 2007/ Ani takova suma nepomohla k ekonomickému oziveni
stagnace firmy a tihle dva obfi se museli nechat rozvést. Oficialni divod byly odlisné
metody vedeni firmy, pfitom je tfeba zdlraznit vSeobecny pokles amerického

automobilového prumyslu a ohromné ztraty Chrysleru, které zajisté hraly velkou roli.

vvvvvv

80



automobilky svéta. Ta drzi na svych kontech 30 miliard eur, nejvysSich hotovostnich
rezerv. ,,Co s tim mohou Japonci zacit? Zahrani¢ni firmy kupovat nemini, protoze
japonsky trzni velikdn svoji Welt AG vystavi radgji vlastnimi silami a bez brzdicich
kulturnich rozdila* Autoanalista Endo, /leden 2006 Wirtschaftswoche/ Welt AG (Svét
a.s.) byla idea tehdejsiho $éfa predstavenstva DaimlerChrysler Némce Schrempfa
udélat firmu vSudyptitomnou, vzhledem k vyrobé dopravnich prosttedkii ve vSech

ptironich elementech.
4.2. TOP PLAYERS

Mnichovsky institut IWK (Institut pro anylyzu ekonomické situace a komunikace)
zanalyzoval s pomoci ISI indexu (IWK-Survival-Index) nejvétsi a nejmocnéjsi hrace v
automobilovém pramyslu. Jde o statické hodnoceni, piesto se daji z tabulky z
pouzitych indikatorii vycist Sance na preziti. Rozpéti je mensi, pfedev§im ve stfedni
casti zebficku firem. Vypocitané hodnoty lezi velmi blizko u sebe, coz odpovida
klasické oligopolni struktuie. V praktickém vyznamu se s ohledem na budouci
konkuren¢ni schopnosti si budou konkurenti stale podobnéjsi a tendence vytlacovani z
trhu stale siln¢jsi. (Mali vyrobcei specifického razeni jako Porsche nebyli brani v

uvahu, kviili malym objemtim)

Ve srovnani z rokem 2005 se ukazuje zcela jiny trend, nez se pivodné ocekavalo.
Vyrobci se neprofiluji do prémiového a masového segmentu, ale spiSe se rozd€luji na
asijské a ostatni vyrobce z USA a Evropy. Ukazuje se postupujici krize amerického
automobilového primyslu a dalekosédhla strukturalizace a snizovani naklada.

/Automobil Produktion, 2006 Dr. Helmut Becker, BMW/
4.2.1. Metodologie hodnoceni indexu ISI

Se zakladd na dvou skupinach indikator. Prvni skupina tvoii soubo ukazatelli k
vyhodnoceni ekonomické situace firmy koncernu jako jeho velikost, ristova dynamika
(vyvoj obratu), trzni hodnota vlastniho kapitalu, bonita (Moody’s rating), produktivita
(EBIT na zaméstnance), ziskovost (EBIT marze) a stabilita (volatilita akciového
kurzu). K druh¢é skupiné nalezi faktory ovliviiujici budouci vyvoj podniku. Tato ¢isla
ukazuji prednosti a slabosti koncernu s ohledem na budouci zajisténi,
konkurenceschopnost (schopnost investic), orientace na inovace (kvéota vyzkumu),
stupent globalizace (podil na svétovych trzich), vyuziti potencialu (vytizeni kapitalu),

spokojenost zdkaznikli a image firmy, efektivita managementu (return on equity)
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Zdroj:Automobil Produktion, 2006
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a strategie koncernu dle subjektivniho hodnoceni odbornikti. Z tabulky se da vycist
silna konkurence mezi viemi 12 OEM. Uspéch a tim dané i rozdily mezi jednotlivymi
OEM top vyrobci spociva dle Beckera v jasné podnikové vizi, stupni globalizace a v

optimalizaci produkénich mist s firemnimi procesy.
43. DODAVATELE

Stejné jako se vyviji na trhu OEM je i vyvoj dodavatelskych firem zasazen snizovanim
nakladl a vycistovanim trhi. Nasledkem zvysené komplexity se vyrobci automobilil
stale vice koncentruji na své hlavni kompetence a vedlejsi aktivity pfesunuji na
dodavatele. Ti musi cCelit stale vétSimu tlaku a do roku 2008 se budou globalni
dodavatelé tzv. mega-suplier koncentrovat jen do 16 obrovskych firem. Podle VDA
bude 15 z nich z trojice nejvyspélejSich zemi Delphi (USA), Robert Bosch
(Némecko), Denso (Japonsko) a pouze jeden dodavatel z rozvojové zemé (Cina). Jiz
dnes se vyznacuje spoluprace dodavateli se svétovymi OEM diky velkym narokiim
spotiebitell a rostouci individualizaci velkou pruznosti. Zohlednéni jednotlivych piani
zékaznikli ve spojeni s nutnosti pifiméfenych dob dodani vyzaduje rychlou reakci

vyrobnich systémi. /IBDC, 2002/

Tahle ,,druha revoluce v automobilovém primyslu byla zptisobena japonskym stylem
Lean-Production (zestihlené vyroby), ktery se prtelil jako vlna pies evropsky a
americky systém vyroby automobilli, kde byl také adaptovan. DneSni systém lean

production se vytvofil zcela novou dimenzi.

Hlavni idea celého konceptu spociva v sitové spolupraci namisto hierarchickych
vztahti s dodavateli. Podle stavebnicového systému jsou dodavany hotové moduly just
in sequence na montazni linky, je to vlasn¢ dalsi vyvoj metody just in time. Na zékladé
velkého mnozstvi produktovych variant se dodavatel zavazuje dodat bloky ve
spravném potadi presné v danou dobu, sekvenci, na montazni linku. V zavodé se pak
jednotlivé komponenty presné dle ptani zdkaznika smontuji do daného modelu. /Prof.

Kleinhans, BMW interni studie, 2006/

V procesu tvorby automobilll se tvoii seskupeni dodavatelskych vztahli v rdmeci tzv.

clusteru popt. sitovych propojeni.
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4.3.1. Cluster

En | Infrastruktur
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Qualifizierte Mitarbeiter

Zdroj: BMW Intranet

Porter/1998/ definuje cluster jako geograficky ohranicené seskupeni sdruzenych firem,
specializovanych dodavatelii, jinych zprostiedkovatelti sluzeb v daném okoli, firem
pusobicich v pfidruzenych odvétvich, odbornych instituci, universit, vyzkumnymi
ustavy a spolky, ktefi jsou vSichni ¢inny v urcitém oboru a navzdjem si jak konkuruji,
tak kooperuji. Spojeni mezi témito podniky je fizeno pfes mnozstvi formélnich i
neformalnich napojeni, aniz by dochdzelo k vertikalni integraci. Dochazi tak ke vzniku
mistnich stupniovitych efekti tzv. spillover efektii (na spole¢ném pracovnim trhu, pii
vstupnich-vystupnich spojenich, stejné¢ jako pifi toku informaci a pouzitych
technologii) tyto efekty byvaji nazyvany i jako marshallovy efekty (Marshall se touto
tématikou zabyval uz 1890). /Prof. Kleinhans, 2006/ Uvnitf automobilovych clusteri
vznikaji dal$i decentralizované spojeni, které maji na regionarodni Grovni v rdmci
celostatniho clustru podobnou strukturu Produk¢ni sité v ramei clusru jsou vyznamné
pfedevs§im pro malé a stfedni firmy. Pro velké automobilky jsou dilezité synergetické

efekty v kli¢ovych technologiich. /Industrie Management, 2006 TU Chemitz/

Zajimava spoluprace vznika mezi dodavateli pii montazich, protoze kone¢né montaze
vozl jsou stale jesté hlavni prioritou OEM. Kondominium tvofené dodavateli a OEM
predstavuje vyssi stupenii koncentrace. Tady pracuji dodavatelé pod jednou stfechou
(pt. Skoda Areal Mlada Boleslav). Problémy tohoto uskupeni jsou spatfovany v

rozdilnych platovych trovnich a tim vznikajici tlaky mezi zaméstnanci. Tteti typ
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spoluprace dodavateld, typ konsorcia, se odliSuje mimo jiné podilem dodavateli na

investi¢nich ndkladech /Jiirgens, 2004/
4.3.2. Tier-koncept

V ramci dodavatelskych fetézcl se rozdéluji dodavatelé podle stupné zpracovani
produktii ur¢enych pro OEM a miry spoluprace s hlavnimi vyrobci do 3 kategorii:
hlavni dodavatelé/Ist-tier/, dodavatelé komponentt /2s —tier/ a dodavatelé surovin a

materialt /3-tier/. /Wildemann, 2003/

Uzce propojené vztahy dodavatell a vyrobcti automobild se daji zndzornit
dodavatelskou pyramidou. Na Spicce pyramidy stoji OEM producenti, ktefi
piedstavuji klicové kompetence a jdou se svym jménem a image na trh. Koncentruji v
sob& produkcni a vyvojové procesy jako svoje vlastni know-how tvofi systémy a

moduly pro horizontalni vztahy s dodavateli.

Prvni uroven dodavatell tzv. tier-1 vyvyji spolu s OEM systémy a moduly, nacez je
pak aplikuji do své vyroby komponentii. Integrace na této trovni je velmi vysoka a
vyvojovi pracovnici z dodavatelskych firem casto pracuji pfimo ve vyvojovych
oddélenich automobilovych vyrobci. Rostouci propojeni externich pracovniki je
velmi citelné. Miize znamenat nebezpeCi pro vyrobce, kvili tniku know-how a
hlavnich kompetenci do dodavatelskych firem, které Casto pracuji pro vice navzajem
si konkurujicich OEM. Nejvétsi tier-1 dodavatelé jako Bosch nebo Magna Steyer by
byli schopni vyvinout a vyrobit vlastni auto, problematické by vSak bylo jeho uvedeni
na trh a vystaveni se tudiz obrovské konkurenci OEM. Sila velkych vyrobcii
automobilti spo¢iva v masivnim financovani reklamy, siti servisnich pobocek a

zajistén¢ho odbytu. /Jiirgens, 2004/

Uvniti hodnotovych fetézcl je smér navazani jednotlivych dodavatelskych kategorii
pouze od shora dold. Pokyny se vztahuji na zadani ze horniho stupné az ke spodnimu.
Tier-1 dodavatelé¢ ptedaji vyrobu méné strategickych komponentli na dodavatele
druhého stupné tier-2, ti pak na tUroven tier-3, kteti dodavaji pouze dily az k
dodavatelim surovin. Zvlastni postaveni v tomto seskupeni maji dodavatelé sluzeb
tzv. dienstleisteri /asi 350 podle International Business Development Corp., 2002/.

Pebiraji rozli¢né zvlastni ukoly jako je vyvoj software nebo designova studia.

Ptiblizny pocet dodavatelti je na obrazku, dodavateli tier-n stupné je samoziejmé

nékolik tisic. Viz predchozi tabulka.
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Dodavatelska pyramida v automobilovém primyslu

Zdroj: Mercer, 2004
Bez dodavatelti by byla vyroba aut nemoznd, jelikoz jsou vztahy velmi propletené.

Proto je dne$ni pyramidové znazornéni spiSe doznivajici model, ktery bude brzy

nahrazen pracovni spolupraci orientovanou sitove. Nova kvalita spoluprace spoc¢iva v

Vvewr

a systémil se bude provadéno se stézejni roli kapitalu a opravnéni. / Mercer 2004/.

Dnesni spoluprace: Budouci spoluprace:
Hierarchie sitovy systém

AN

Zdroi: Mercer Management Consulting / Fraunhofer Gesellschaft (2004)
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4.4. STRATEGIE HODNOTOVYCH RETEZCU

Klesajici hloubka vyrobnich komponentd mé za nasledek rostoci podil na tvorbé
hodnot dodavateli. Statistiky z roku 2005 ukazuji, Ze na dodavatele v automobilovém
pramyslu pfipada celd tretina celkového obratu (68.246 milioni na dodavatele,

168.136 miliént na vyrobece ) /VDA 2006/

Vlastni vyroba OEM klesne dokonce z dnesnich 228 miliard € (35%) na 203 miliard €
(23%) v roce 2015; nékteré znacky skoro zdvojnasobi objem externiho zadani vyroby.
Prevazné v oblasti karoserie, oplechovani, lakovani, pohybového mechanismu se
budou dnesni kompletence ztencovat. Podél hodnotovych fetézci se OEM vyvlékaji z
hlavné¢ z vyhotoveni moduli a montaze. (-57 miliard €); Vyvoj vSak zlstava

konstantni 30 miliard euro./ Mercer 2004/

A
___ Produkce
vozu v
milidonech
903
7
@ 645 et
e // I3
E - Dodavatelé
véetne
700 dodavatelu
417 (77%) sluzeb
(65%)
T OEM
228(35%) —
203(23%)
I I I >
2002 2015

Zdroj: Mercer, 2004

Celkove vytvorena hodnota vzrostla o 250 Mld. €. Podil OEM na ni vsak klesne z
35% v roce 2002 na 23% (2015). Rocni prirtistek se odhaduje na 2,6%. Redukce
podilu OEM se automaticky odrazi v pfirtistku podilu dodavatelii. Pocet rocné

produkovanych vozi roste o 2,2%.p.a. Positivni efekt je pfitom nartst hodnoty vozl
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na tradi¢nich trzich. Negativni efekt je velky nartst vyrobenych jednotek s rozdilnou

hodnotou vozii na nové se formujicich trzich.

Vsechny trzni automobilové znacky se musi potykat s rostoucim vlivem externi tvorby
hodnot, musi dojit k integraci, jelikoZ management dodavateli pfibyva na komlexite,
zlepsuje se také kvalita a vzniklé hodnotové spolky ¢i sitova propojeni na znacku

(zahrnujici OEM, dodavatele, dodavatele sluzeb ) .

Nékteré znacky jako BMW, Mercedes-Benz, VW skoro zdvojnasobi podil externich
hodnot na vyrobé svych produktl, zarovén klesd i zaméstnanost v OEM. Nejsilnéji
jsou postizeni Japonsko a NAFTA /Mercer, 2004/ Napt. zruSeni cca 170 000
pracovnich mist u OEM v ,.tradicnim zavodech* odpovida tvorba 150 000 mist v nové
vytvofenych kompetencich. Nejvyznaméj$im rostoucim regionem je pfitom Evropa
pred Cinou. Evropa s absolutnim pfiriistkem 114Mrd.€ patii ke svétovym vedoucim
regionim — severni Amerika a Japonsko ztraceji na vyznamu jako vyvojové a
produkéni stanovisté. Situaci evropskych dodavateli po rozsifeni EU (25) /Lars
Holmquista, CLEPA, Graz 2004/ popisuje stavba novych zavodi ve vychodni Evropé
popf. v Asii. Pracovni mista budou z 35% vSech investi¢nich prostfedkli tvofeny v
pfistich letech ve vychodni Evropé. Z celkového poctu vytvofenych mist bude tento

region predstavovat 60%.
4.5. NAKLADOVY TLAK

Koncentraéni proces jde neustéale dal a pocet dodavatelti se odhaduje na 2800 do roku
2015, coz odpovida témét poloviné z piivodnich dodavateli. Je to z divodi pfesunu

tlaku z OEM na dodavatele. Nakladovy tlak v hlavnich modulech ptedstavuje:
1. rozsifeni kompetencniho spektra
2. zvySeni inovaéniho podilu dodavatelti
3. rostouci kapitalové pozadavky (nové produkéni mista)
4. snizeni nakladt na pracovni silu

Partnerstvi dodavateli a OEM je strategické pro realizovani rastu odvétvi a plisobi
jako §tit globaliza¢nim trendiim. JiZ dnes je Gspora na 1 viiz odhadovéana na 600 az
1000€, EBIT marze vyrobcii vykazuje % narust, investi¢ni kvota vSak klesa z 5,4% na
3,4% naopak u dodavatell vzrostla z 4,7% na 5,6% /Mercer 2004/. Kapitalové vynosy
OEM se zlepSuji az o 10% u dodavateli je brzdou nizkd EBIT marZe. Rocni

pozadavky na invest u dodavatelii rostou ayz o 70% a vSechna tato Cisla ukazuji
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davody pro vyvin dvou hlavnich metod pro usporu nakladi: modulovy a podvozkovy
koncept. Koncept stejného podvozku slouzi jako zaklad pro odlisné koncové produkty
/Klinger, Michael & Tweraser, 2003/ Tak aplikuje firma VW (nejvétsi uZivatel této
metody) na jednom podvozkovém typy Golfu 7 riznych modell rozlicnych znacek a
sice Audi (A3, Audi TT), Seat Toledo, Skoda Oktavia, VW (Beattle, Bora) a
samoziejm¢ Golf. /Kliger et al., 2003/. Touto metodou vyznamé klesly naklady na
vyvoj. Nevyhoda této strategie vSak spociva v tom, jak si jsou jednotlivé modely
podobné, takze si navzajem kradou své zdkazniky. VW tak ztratil své vyprofilovani

na trhu. /Lamparter, 2004/.

Druhou variantou je modulovy koncept. Pii této strategii jsou vyvinuty pouze
jednotlivé skupiny dil napf. model zadni osy a ty pak libovolné ménény, coz
podvozkovy koncept neumoziiuje. Tyto variace se pak uZzivaji nejen u jednotlivych
modelt, ale i u celych automobilovych skupin firmy. /Pitschetsrieder, 2003, BMW

Intranet/
4.6. STRUKTURNI ZMENA V AUTOMOBILOVEM PRUMYSLU

Podle Mercer Consulting Group se da strukturni zména v automobilovém primyslu

klasifikovat do 6 dimenzi:

1. Hraci (OEM, dodavatelé)

2. Znacky/ seskupeni znacek (BMW, VW;...)

3. Seskupeni automobilli (objemové modely, strategické niche segmenty,--)
4. Hlavni modely (exteriér, interirér, pohon...)

5. Stupen tvorby hodnoty

6. Regiony

/Mercer 2004/

Liberalizace mezinarodniho obchodu a postupujici nutnost ucasti na svétovych trzich,
nuti podniky k restrukturalizaci a pfizpisobeni se novym obchodnim podminkdm.
Odbourani obchodnich protekcionistickych opatfeni znamenalo nejen zvySeni
efektivity a otevieni novych trznich pftilezitosti, ale 1 zostfeni konkuren¢niho,
cenového a inovacniho boje, kterym musi OEM c¢elit. Trhy jsou nasyceny a slaba
vnitini poptdvka ma za nasledek prebyvajici kapacity. Tim se oteviraji dvete tzv.

emerging markets (Cina a Indie). Na trzich zavladl tvrdy boj o ptilakani investora do
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zemé. Jak zem¢ s nizkymi mzdami, tak rozvinut¢é zemé lékaji dodavatele a
automobilové vyrobce subvencemi, investicnimi pobidkami a danovymi ulevami.
/Roth, 2005/. Bernd Pitschetsrieder, diivEjsi $éf predstavenstva BMW a VW je toho
nazoru, ze na sebe trendy v automobilovém odvétvi navazuji. Spotiebitelé budou stale
naro¢néjsi, jelikoz dnes auto predstavuje urcity spoleCensky symbol. To se odrazi na
aplikaci elektroniky a softwaru v autech, protoze ty jsou nosici inovaci. Vyrobci aut
musi na trh vzhledem k této individualizaci piivést vice variaci jednoho modelu, coz
se sebou nese zvyseni nakladli a pozadavku na inovace. K financovani vSech téchto
trendit se uchyluji podniky k pterozdéleni kompetenci na dodavatele a vystavbé
produkénich mist v levnéjSich regionech, to budi nutnost byt pfitomen na vSech
dalezitych trzich a zachytit tak nové trendy. Na trhu tedy dochazi k nadkapacitni

produkci, coz zpétn¢ opét zvySuje naklady na marketing pro silngjsi odbyt.
4.6.1. Trendy odvétvi v ¢islech

Riist odvétvi Poptavka roste v Asii, latinské Americe a vychodni Evrop¢. V roce 2005
30% aut prodalo pravé na téchto trzich. Roku 2020 to bude uz 42% ze 72 miliond.
(Hodnota auta bude mensi nez 10 000€).

Modely: zvySeni variant modeli z 830 na 1100 do 10let
Elektronika tvoii 90% vSech inovaci hlavné software
Stejné dily: 15% dili bude stejnych jako mé konkurenéni OEM

Kooperace: nutnost spoluprace velkych OEM je vice nez jasnd; vSech 12 vyrobct

maji rozpracované né¢jaké vyvojové projekty se svymi konkurenty
Nadkapacity znamenaji zacarovany kruh zvysujici naklady firem

Zisk byl jesté v roce 2003 na nulové hodnoté. 2005 bylo uz vykazovano 11,8 miliént

(operativni vysledek) /Capital, 2006/

Piibyvajici modelové varianty se odrdzi i na dadavatele. Podle Firmy Bosch jsou na
ving také mistni zdkony a pravidla a odlisné pozadavky jednotlivych OEM. Patrny je i
narast funkci a specifikaci automobilti. Pro srovnéni pomér variant némeckych

vyrobct k francouzskym je 100:70, k japonskych az 100:10.

/Bosch; Modell- und Variantenvielfalt aus Sicht eines globalen Suppliers, Graz 2004/
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47. SEGMENTY A AUTOMOBILOVE ZNACKY

Mercer Management Group si

dala za ukol uspotadat zhruba

Marken-Cluster Anzahl Marken Beispiele
70 znamych trznich znacek
Masse,Preis Komfort 30 @ @
amol automobild do 6 rlznych
e : @ trznich segmentl. Tak jak to
Masse Quaiitat Komfort 7 @‘ oTovora | ukazuje obrazek. Velmi
napadné je pfitom nahromadéni
Premium, Preis Komfort 2 @ . .,
znatek v obou  krajnich
Premium Qualtat Kontort 10 N @ @ segmentech (Premium-Kvalita-
Sport/ Komfort a Masa-Cena-
Premium Quaitat Sport 17 @ QoD

auor” Komfort), s poctem 57

jmenovanych znacek. Z toho se
da odvodit rust specifikovanych (niche) segmentli na ukor vyroby v segmentu
velikych objemil. Tento velky pocet znaCek v téchto 3 rostoucich segmentech,
zanechava doménku, Ze se v onéch segmentech pozaduje velka mira individualizace.
Najit tedy spravny positioning na trhu je kiizovy kol a dfivod, pro¢ hraje marketing u
automobilovych vyrobct tak velikou roli. Velka ¢ast ptirtstku ziskl je docilena diky
intensivni marketingové strategii a propagaci pouzitych inovaci. Pro znacky v
prémiovém segmentu jsou tedy inovace a jejich propagovani pro budouci rozvoj
strategické. Kdo chce produkovat automobily v low-cost nizkorozpoctovém segmentu,
musi se orientovat na levné modely. Podle Jirgense /2004/ se budou OEM stéle vice
specializovat na své hlavni kompetencni oblasti jako je odbyt, ndkup, marketing,
konecnd montaz a hlavné vyvoj. Design md do budoucna velky vyznam, protoze
mozny scénaf je takovy, ze OEM auto navrhnou a budou jen fidit procesy na jeho
vyrobu a co mozna nejlepsi uvedeni na trh. Odbyt by mél mit daleko méné stupnii a
byt piiméjsi. Starsi odbytové struktury sice nahradi nakup pies internet a pobocky, to
muze ovSem zvySit zisky diky odpadnuti obchodnich napétich. Zméni se
pravdépodobné také trzni struktura a klasické objemové segmenty budo vytlacovany

stale specifikovanéjsimi niche segmenty. /Jiirgens, 2004/.

Harbour Report z Harbour Consulting Group (analyza automobilovych znacek) dava

vvvvv

velkym limuzindm a popularnim sportovnim voziim SUV (sport utility vehicle) do 3

oblasti: Value (40%), Stied (40%), Premium (20%). Cim je trh zralejsi, tim vice jsou
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zastoupeny segmenty value a premium. Z toho vyplyvaji 2 strategie na preziti na trhu:
bud’ snaha o dobrou image, pohnuti citli a emoci, technické vychytavky nebo striktni
orientce na efektivitu, produktivitu, coz se shodije s pfedchozi teorii. Value segment
zastupuji Toyota ¢i Hyundai, premium segment Mercedes, Audi, BMW, Mini nebo
Volvo a stied: Ford, Citroen, Renault, Peugeot, Seat, VW, Opel. Dulezitd budouci
strategie bude 1 sazka na design, takze témér sto leté tvrzeni Henryho Forda, Ze stary T
model mize dodat v jakékoliv barvé, pokud to bude cCernd zanehavd pii dnesSni

variaéni naro¢nosti usmev na rtech. /Graz, 2004/

S ohledem na trzni strukturu jesté automobilovy primysl neni zdaleka tak daleko jako
je produk¢éni technologie. V principu je sledovan uz dlouhodobé piisobici trend, ktery
postoupit v ostatnich primyslovych odvétvich mnohem dal. Bud’ extrémné drahé, zato
extrémné kvalitni, nebo levné, zato funcni produkty, znaci trzni a budouci strukturu
budoucnosti. Tento vyvoj se da pozorovat v odvétvich jako maloobchod, hotelnictvi,
letecké spol. apod. A zda se, ze se pomalu dostdva i do automobilového primyslu.

/Marktl, 2005/
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S. SPECIFIKA JEDNOTLIVYCH REGIONU

I kdyz se v automobilovém primyslu nachazi jen 12 velkych vyrobct, u kterych se
diky postupujici koncentraci stiraji rozdily, daji se stale pozorovat odliSnosti a
specifika jednotlivych zemi popt. kontinentl. Jednim z divoda, pro¢ §la automobilova
vyroba v USA, v Japonsku a v Evropé svoji cestou, byla silnd protekcionisticka
politika stati, nastolena hlavné kvili strategicnosti tohoto odvétvi, ktera trvala az do
90. let minulého stoleti. Byla postupné zruSena az jednotlivymi koly WTO. Kdyz do
WTO vstoupila i Cina, ktera se tak musela oteviit silné zahraniéni konkurenci, boom
automobilového primyslu byl nastartovan. K zemim chranici své vyrobce nejvice
patfila v Evropé¢ Italie a Francie, Japonsko chréanilo své trhy pfedevSim kvuli velmi

siln¢ konkurenci na svém vnitinim trhu /Blotevogel, 2003/.
5.1. TREND USA

V USA je snad nejvice patrna funkcnost auta a jeho vyuziti. Auto zosobiiuje mobilni
prostiedek. Americ¢ané maji na kolech dokonce vlastni byty a kiizuji USA, aby si nasli
vhodnou praci. Denné tak ptekonavaji veliké vzdalenosti, také vzhledem k rozlehlosti
USA, coz utvafii jejich naroky na auto. Funk¢nost a prostornost. Jako ropnd mocnost,
si mohli Americané dovolit stavét po desetileti velké vozy s obrovskym obsahem
motoru, aniz by se ohliZzeli na spotfebu. Psychlologicky ptsobi také americka
Cadillacu 10 gallonii na 100 mili nebyla zddna vyjimka. Ceny byly totiz tak nizké, ze
tento spotfebni trend podporovaly. Americka dan z pohonnych hmot byla
zanedbatelnd. Pro piiklad v srpnu roku 2003 byly ceny benzinu na americkém trhu
nejvyssi za celou piedchozi historii 1,53$/gallon /www.globaledge.msu.edu/, coz
odpovidd zhruba 40 dolarovym centim za litr pfi poméru dolaru k euru to
pfedstavolavalo zhruba 1/3 ceny benzinu v Némecku. To vysvétluje tendenci vyrabét
velké motorové bloky, které prakticky nepodléhaly inova¢nim trendim. Tzv. big

blocks byly vétsinou 8mi valcové s cirka 220 kW. /Interview Chlumsky, 2007/

Tradice Lake District, arealu v oblasti Velkych jezer pii americkokanadskych
hranicich, kde se koncentruje americky automobilovy primysl, zacala uz zavedenim
pasové produkce firmou Ford roku 1903 /Ford Web/. Tento moment se uvadi jako
prvni automobilova revoluce, jelikoz se nésledné pasovéd produkce dostala do celého

svéta a znamenala velky rozvoj vyroby automobild. Koncentrace ocelafstvi,
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pramyslovych odvétvi, inzenyr, energie a pracovnich sil zptisobena prosperitou
nejvetSich automobilek tzv. the Big Three (GM, Ford, Chrysler) byla uz tehdy
enormni. Vyznam byl kladen na masovou produkci a vynosy z rozsahu, na vyvoj vSak
nebyly kladeny velké naroky. Uroveii pohonu byla na velmi nizka a brzy zacala
zaostavat za evropskymi vyrobci. S prvni ropnou krizi roku 1977 se projevily
disledky obrovské spotfeby benzinu a americky systém velkych motort poprvé
narazil na zavazné problémy. Ameri¢ti producenti vSak nebyli dostatecné flexibilni,
protoze po léta vyrabéli podle tézkopadné technologie na vyrobu big blocks, ktera
slabé reagovala na zmény, protoze byly motorové projekty planovany v dlouhodobém
horizontu bez ohledu na zavedeni inovacnich technologii. V tomto obdobi ztratily
americké vozy konkurenceschopnost oproti t¢ém japonskym a evropskym. Export byl
na velmi nizké urovni a dochéazelo ke zvySovani importu. Zlomovy bod byl rok 1978,
kdy americké zakonodarstvi zavedlo pouZzivani katalyzatori v atutomobilech porvé na
celém svéte. Investice americkych automobilek vystielily nahoru. Problém byl v tom,
ze zavedeni katalyzatori vyzadolo technologii pfimého vstfikovani, kterda byla

vvvvvv

vstiikovaci technologie na americky trh /Interview Chlumsky, 2007/

Dalsi divodem pro otevieni amerického automobilového trhu bylo zavedeni jiz
zminovanych kalifornskych emisnich predpist, které byly zdaleka nejpiisnéjsi.
americkych stath a auto exportérti byla pfipustna pro celoamericky trh. Novy trend na
sebe nenechal dlouho cekat. Americké domécnosti zacaly kupovat kromé tradicné
velkych aut malé praktické vozy, jako druhé auto v domacnosti (top 10 prodavanych
aut 1991, Ward’s Auto World, 1987/. Tento typ vozli vSak nebyl v repertoaru
americkych vyrobcli, coz umoznilo rychlé proniknuti a akceptaci japonskych
automobilek na americkém trhu. Ty pak zacaly houfn¢ vyrabét své autobily dokonce
na americkém Uzemi v tzv. transplants. (japonské zavody v USA, které provadély
kompletni montaz). 1981 bylo na japonské vyrobce uvaleno dobrovolné omezeni
vyvozu ve formé exportnich kvot. Nasledkem vSak bylo zvySeni cen a sniZeni dovozu
aut, coz znevyhodnilo v kone¢ném dusledku jen americké spotiebitele
/D.Benjamin1989/. Americti vyrobci si tak mohli vylepsit svoji bilanci. Koncem
80tych let zacaly trh dobyvat i evropské prémiové znacky jako BMW a Mercedes.
Trend big blocks byl definitivé zkonlen. Zpozdéni vyvoje se vSak ve srovnani s

Evropou a Japonskem tvofilo 5 az 8 let. I kdyz se snazila vlada zvyhodiiovat domaci
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vyrobce, dovoz malych 4/6 valci z EU. Zajimavy byl pokus zacit s vyrobou
dieselovych motort, které mély jen velké nékladni auta firmou Cadillac. Problém byl
v tom, Ze pouze preménily benzinové motory, misto vyvoje novych./Chlumsky, 2007/
Velky netspéch znamenal nedivéru Americanli k dieselovym motorim az do roku
2005, kdy ptisel na trh pojem bluetech motoru. Vsechna tako opatfeni méla

spolecného jmenovatele a sice zdrazeni benzinu.

V 90tych letech doslo k oZiveni automobilového primyslu. Stavély se nové produkéni
linky v zahrani¢i, pfiSly inovac¢ni technologie vyfukového systému a silnd orientace na
export. Pro americké vyrobce tvoril vnitini trh s pfedstihem nejvetsi poptavku. Zacalo
se vSak fuzovat a kvalitativni spoluprace spolu s inovacemi dosahla novych rozmért.
(General Motors s Opel, inovace Némecko, know-how z USA) nebo pobocka Fordu

(Ford Europe rovnéz v Némecku).

Naroky na kvalitu a zvySeni zdanéni benzinu zacaly jeho cenu postupné zvysovat. Od
svého dna roku 2002 neustdle roste, coz se promitd do chovani americkych
spotiebitell 1 vyrobct aut. Nejnovéjsi udaje ukazuji pokles ,,americké trojky*. Ford a
General Motor Skrtaji pracovni mista po celém svété¢ a GM se nechal sesadit z
automobilového trinu Toyotou. Budoucnost Chrysleru po oddé€leni od Daimleru je
nejista. /Deutsche Bank Research. 2006/. Vyvozy se stale drzi pozadu a cena benzinu
se vySplhala az na 1§ za litr /www.eia.doe.gov 2006/. Velkou roli bude tedy hrat

zména v mentalité¢ americkych spottebiteld.
5.1.1. Pripadova studie (BMW zavod v USA)

1995 oteviela firma BMW novy zavod ve Spartanburgu v Jizni Karoliné v USA.
Jednalo se o klasicky pfesun produkce z ditvodu nizSich ekonomickych nakladi.
Zavod byl postaven podle nejmodernéjSich evrposkych standardi a norem. Detroit a
oblast jezer je presycend a zafizeni zastarala. Pivodni tovarna v Jizni Karoliné byla
koupena od tamni vlady (véetné pozemkd, inzenyrskych siti) za 1$. BMW je 10 let
osvobozena od dani, krom¢ toho také stat ptispél na skoleni zaméstnanct, vzdélani,
Skoleni a socidlni davky. BMW se za to podilelo na pifestavbé letisté¢ Greenville v
mezinarodni a pfildkalo dalsi sit’ dodavateld, vytvoril se tak cluster firem a okolnich
instituci. Podnik, ktery se rozhodne vyrabét v USA musi byt pfipraven na nasledujici
zaludnosti. Vyrobni linky se vyrabi z americké oceli, kterd mé jiné slozeni, pevnost a
ohebnost nez evropskd. Evropské miry jsou metrické, kdezto americké jsou

vyjadieny v aglosaském jednotkovém systému. Tomu odpovidaji i jiné rozméry
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nafadi. Kromé toho se vyskytujou i logistické odliSnosti napt. klasicky proud v
zastréce je 110kW namisto némeckych 220kW. Nejvice ziejmé jsou vSak rozdily v
mentalit¢ zaméstnanci. Americti pracovnici se ukazali sice jako flexibilnéjsi, zato
délali daleko vice chyb. Jejich efektivita tak klesala. To pramenilo z velkého mnozstvi
dodateénych oprav a dodélavek u vozii, coz snizovalo marze podniku. Skody na
vyrobnich linkach byly ohromné. Americka efektivita prace v zdvodé ve Spartanburgu
byla tedy na mile vzdalend té némecké. Pracovni vykony také velmi kolisaly v
priabéhu dne, byl pozorovan tzv. sydrom vikendu (nizké pracovni tempo b&éhem
pondéli a patkd). Problématika rozdilnych casovych zén znacné ztézuje také
komunikaci mezi centralou v Mnichové a zdvodem ve Spartanburgu. V USA je tfeba
mit na paméti velkou fluktuaci pracovnikii. Podle amerického zikona je totiz
vypovédni lhita zaméstnance daleko kratsi 14 dni, dle némeckého Cini 6 tydnid. To
umoziiuje odchod jednotlivych pracovnikd, kteti byli specialné zaskoleni v Mnichové
bez toho, aniz by byla v€as sehnand ndhrada. VSechny tyto elementy tedy je nutno
predem zvazit a zahrnout do vypoctl pro analizaci americkych specific pro vstup na

tento trh. /Interview Chlumsky, 2007/
5.2.  TREND JAPONSKO

Japonsko je technologicky vysoce vyvinutd zemé. Hightech technologie jsou patrné na
kazdém kroku. Pro Japonce tedy plati auto vice jako symbol spole¢enského postaveni.
Na rozdil od USA vyviji japonsti vyrobci mala Gspornd auta jiz del$i dobu. Obzvlaste
v hybridnich technologiich pohonu vozi, v elektronice a softwaru maji velky naskok.
Prostorovy fond je totiz v Japonsku podstatné omezen a ceny benzinu podstatné vyssi,
jelikoz Japonsko zadnymi velkymi zasobami surovin neoplyva. Primérna rychlost aut
v Japonsku se pohybuje okolo 40km/h a malé kubatury byly vladou silné
zvyhodnovany. Japonska mésta jsou totiz pieplnéna vozy. Doslo to uz tak daleko, ze
kdo si chce koupit novy automobil, musi predem prokazat, ze ma pro néj i parkovaci
misto. Japonsky trh se vyznaCoval po léta silnymi protekcionistickymi opatfenimi az
do 90tych let. Japonské automobilové znacky byly totiz velmi silné a dalsi konkurence
by je dale ohrozovala. /Blotevogel, 2003/ Boj o ziskani zakaznika tedy pfindsel stale
sofistikovanéj$i marketingové strategie. Serusman znaci japonského osobniho
prodejce, ktery chodil po domacnostech a nabizel nové auta stejné jako vysavace Ci
pojisténi. Kupodivu si tim japonsti vyrobci zafidili slusnou obchodni sit. O co silngjsi
byl konkuren¢ni tlak na vnitinim trhu, o to vétsi byla tendence auta exportovat. Silny

jen vsak snahy exportéri do jist¢ miry brzdil. Prostorové omezeni a nedostatek
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pracovnich sil hraly dulezitou roli ve strategii transplant /EIU Economist, 1994/ v
USA tak jejich zdvody mohly piimo na miru pfizplisobeni se americké poptavce.
Casta je do dneska levna stavba montaznich hal a ndjem levnych pracovnich sil v
sousednich asijskych zemich. Do Evropy se japonskéd auta dostala az po UspéSném
proniknuti na americky trh, do té doby byly na evropskych trzich pfitomny jen Toyota
a Nissan. /Engineering in China, Indien und Japan, Graz 2004/ Z pohledu evropskych
exportéri museji 1 oni nabizet na japonském trhu top kvalitni zbozi. Ptedpoklad k
uspéchu je vlastni vyzkum. Benzinové vstfikovani, nové spalovaci technologie,
vSechny druhy technologii na zpracovani emisi jako i hybridnich pohonti jsou dnes pro
dodavatele samoziejmosti. Japonsti spotiebitelé tvofi silnou poptavku po prémiovém
segmentu (BMW, Mercedes, Audi). V Japonsku neexistuji nakladové vyhody, na
druh¢ strané je téméf prosto béznych exportnich rizik z divodu statnich opatieni.
Velmi dalezit¢é je pro dodavatele sledovat trendy japonského automobilového
pramyslu, jelikoz je n¢kdy pokrokovéjsi pied tim zapadoevropskym. Rovnéz jina je
spoluprace s japonskymi vyrobci a inZenyry, kteii si vyslouzili oznaceni Prusové
vychodu. VSe je povétSinou perfektné organizovdno a automatizovano, kvalita ma
vysadni postaveni. Mnohem dfive neZz vyrobci z ostatnich zemi pochopili, jak maji
zdokonalit a propracovat do detailti firemni produk¢ni procesy, aby byly dosazeny
vetsi pokroky v produktivité. Na pocatku 90tych navstévovali Japonsko houfné mraky
evropskych a americkych vyrobcl, aby se naucili japonské metody, které pak
implementovali do vlastnich vyrobnich pprocesii. Pojmy jako kaizen, kontinualni
zdokonalovani, Just in Time, skupinova spoluprace, total quality control patii k
japonskym dominantam. Kaizen (neboli zdokonalovéani a kreativni ideové systémy)
byly vytvoteny uz v 50tych letech na zdkladé¢ amerického vzoru pfizplisobené
japonskym podminkdm. 1951 studovala Toyota metody kreativniho zlepSovani, které
pak uzptisobila na mentalitu svych zaméstnancii. Znac¢i to vlasné kontinualni
zlepsovani popf. zlepsSeni fidicich metod podniku neboli pernamentni zdokonalovani
diky sebemensim detailim. Strategie lean production (zeStihlena produkce) se zaklada
na nahrazovani dobrého lepSim. V Némecku se tato strategie koncentrovala do KVP
(CIP) ¢ili procesu kontinualniho zdkonalovani. Toyotismus predstavoval kanban
systém kombinaci JIT a autonomatizace (pracujici samo). Ochrana proti anomaliim
by méla zabranit vyrobé vadnych produkti, tim padem se eliminuje plytvani financemi
a Casem, na strojich pracuje méné lidi. Ti koriguji jen to, co bylo oznaceno za

nedostacujici. /Merz, 1994/ Keiretsu piedstavuje cely systém spoluprace vyrobct a

97



dodavatelelii a jejich spolecné flexibilni feSeni problémt. Japonci tedy porozuméli
velkému vyznamu aplikovani kvalitativnich procestt do vyroby, proto jsou japonské
zavody dvakrat tak efektivni jako ty evropské a podil dodélavek a korektur je velmi
nizky, jejich produkéni cyklus trva 4 roky. Stejné jako na americkém trhu prevlada i
na japonském vliv 3 hlavnich automobilek. ,,Velka trojka* se sklada z Toyoty, Hondy

a Nissanu). / Maexton, 1996/

Podobné jako v Ciné dochazi pro Evropany k problémiim porozuméni a dorozuméni
se s japonskymi partnery. Kulturni jednota Japoncti nefikat nikdy pfimo ,,ne®, je pro
Evropany tézce pochopitelnd a rozpoznatelnd, proto je nékdy obtizné zjistit skute¢ny
stav jednani. Dé¢lat pribézna resumé je velmi ndpomocné, hlavné diky jejich cyklické
logice. Nedoporu€uje se jednat okolo dané problematiky a stanovend feSeni ihned
protokolovat, aby se vyhnulo pfipadnym nedorozuménim. Japonci budou stat spise o
dlouhodobou spolupraci. Specifikum japonského automobilového priimyslu spociva v
detailni spolupraci, kterd je odrazem celé spolecnosti. Nebot' Japonci vénuji firmé
povétSinou cely pracovni zivot a mobilita pracovnich sil jako je tomu v ptipadé¢ USA
je jen t&zko pfedstavitelna /Graz 2004, Engineering in China, Indien und Japan, Prof.

Dr.-Ing. Franz X. Moser, firma AVL List /
5.3. TREND EVROPA

Evropa diky své dlouholeté tradici, predstavuje kolébku automobilového primyslu a
predstavuje nejveétsi odbytisté. Je brana jako globalni lidr v oblasti designu, inova¢nich
technologii, produkci a trzeb. Byla po desetileti tvofena spoustou mistnich znacek,
které se vyznacovaly vzdjemnou diverzitou. Pfi¢emz koncentracni proces evropskych
automobilek zacal az relativné pozdé&ji. Pfedstavuje kompromis mezi obéma trhy USA
a Japonska. Po aplikaci fordovskych metod a po zkvalitnéni infrastruktury po druhé
svétove valce se nastartovala moderni historie za Gcasti neustalych inovaci. Hlavné v
némeckém pramyslu, ktery mezi evropskymi producenty jasné vede, se novinky v
oblasti techniky vynotfovaly neustale. Kazdy devaty zaméstnanec v automobilovém
pramyslu Némecka pracuje v oddéleni vyzkumu, rocn€ se profinancuje 16 miliard
euro a za rok je v Némecku registrovano 3600 patentli. To z Némecka déla inovacni
velmoc. /Fokus, 2006/ Evropsti vyrobci se podili svou celosvétovou vyrobou,
spolecnymi podniky a vyvojovymi projekty na vytvofeni sofistikované globalni sité a
rozsifeni technologickych hodnot.

Impulsem pro zépadoevropské vyrobce bylo ovevieni vychodoevropskych trhi roku
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1989, ¢imz se do té doby postupné klesajici odbytova tempa znovu zrychlila.
/Brenkers, Randy; Verboven, Frank, 2002/ V roce 2007 vSak na trhu ztstaly
samostatné automobilky jen 3 zemi Némecka, Francie a Italie. Zajimavy do budoucna
bude vyvoj automobilového primyslu v Rusku, které predstavuje nejen pro stavajici

evropské automobilky novou vyzvu.

Production in Central and Eastern Europe to Increase
More Than Four-Fold Between 1997 and 2010

Car Production by Country

1997 2005

BT | o5 | [ 15620 | S Forcast2010
oo o €
s €D €T
(just assembly) 218,349 1,200,000
| Huncamy | 76,300 148,533 <> 350,000
e -
| siovema | 95,717 138,393 <> 225,000 <>
ROMANIA 107,711 174,538 > 280,000 <>
| ukmamne | 1,059 196,722 350,000 «<>

1,139,410 cars 2,469,670 cars 5,280,000 cars

+117% In 8 years +114% In 7 years

Produkce aut ve stfedni a vychodni Evropé se mezi rokem 1997 a 2010 z¢ty¢nasobi

Zdroj: Interni studie, 2007

5.4. TREND CiNA

Po dlouha 1éta byl ¢insky trh tabu, az v 80tych letech se zacal pomalu otvevirat svétu. Je
viak nutné mit na paméti, ze Cina je stale fizena komunistickou stranou, jez vydava 5ti
let¢ hospodarské plany, s laissez-faire trznimi podminkami. Uz zacatkem 90tych
vykazovala vysoka tempa rustu kolem 10% s inflaci rovnéz 10%. Velkou zménu pro
investory znamenal vstup Ciny do WTO roku 2001, ktery zrusil mnoha celni opatieni a
pomohl tak k dal§imu pfichodu zahrani¢nich firem. Na tento trh neni zdaleka tak lehké
vstoupit, jak by se na prvni pohled zdalo. Trzni penetrace predstavuje veliké pocatecni
naklady. Pro automobilové vyrobce to znamena sehnat ¢inského partnera a zalozit joint —
venture. Spolecné podniky tak mély vyplnit technologickou mezeru, ktera byla zptisobena
dlouhodobou autarktni politikou ¢inské vlady spoléhéani se na vlastni sily. K prvni joint-
venture doslo uz v roce 1983 s firmou American Motors Corporation a rok na to dodnes
vyznamné seskupeni s VW nebo s Peugeot. /Netzwerk Internationale

Technologickorporation, 2004/. V Cin& také existuje nespoetné mnozstvi rizik jako
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byrokracie, vypadky proudu, nedostate¢na kvalita, reingeneering, korupce (asi 1/3 firem
vykazuje ¢ervena Cisla, kvili ¢inskym ucetnickym praktikam) a nevyvinuté infrastruktura
(kromé JV &asti). Veliky problém jsou dopravni zacpy. V Ciné je totiz normélni fizeni po
obou stranach silnice v jenom sméru, rozdil mezi zelenou a ¢ervenou na semaforu neberou
zdaleka vazné stejn¢ jako ignoruji dopravni zdkony, fidicdky v podstaté neexistuji.
Nevyvinuté distribucni sité jsou dalSim palcivym problémem. Je bézné, Ze kupci ze severu
zemé je auto dovezeno osobné&, takze mu tachometr ukazuje 1 nékolik tisic ujetych km.

/EIU, 1994/

V automobilovém primyslu vidi Cina veliky potencial. S vhodnymi technologiemi a
produktovym protfoliem a dobrym porozuménim trznich souvislosti se da na ¢inském trhu
uspét. Automobilové odvétvi roste dvojcifernym tempem a mlada koupéschopnéa vrstva
¢inské spolednosti tlaéi na vétsi individualizaci. V Cing je finanéné silna stfedni vrstva,
coz je naprosty rozdil k ruskému automobilovému trhu, kde ma stfedni vrstva velmi maly

vliv.

Cinsti spotiebitelé osobnich aut

: Instituce
Instituce 17%

35%
Taxi 18%

Privatni
zakaznici
Privatni 65%
zakaznici
40%

Individualizace

2001 2006

Zdroj: China: Marketeintrittsstrategien fiir européische Zulieferer im automotiven Bereich
Prof. Dr. Sompo Zhou, President der Zhou Dynasty International Grouppe, Oktober 2004

Graz Forum
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Roku 2004 se stala Cina tieti nejvétsi automobilovou mocnosti svéta se svymi zhruba
5 miliény vyrobenych aut. Jejich vyroba probiha prevazné ve statnich koncernech se
zahrani¢ni ucasti Shanghai Automobil a FAW jako joint venture s VW, Shanghai
General Motor, nebo Dongfeng Citroen Automobil. Kromé spole¢nych podnikl s
ruznymi zahrani¢énimi automobilkami ¢insky trh ¢ita asi 120 dal$im méné vyznamnych
firem at uz statnich a nebo soukromych. /Engineering in China, Indien und Japan,

Prof. Dr.-Ing. Franz X. Moser, Geschéftsfiihrer AVL List GmbH/

Stategie v pofadi jiz desaté pétiletky &inské vlady je udélat z Ciny svétovou
automobilovou velmoc. Zakladaji se podporné fondy na vyzkum, vzdélavaci centra
pro zaméstnance, slovo reingeneering se sklofiuje ve vSech padech, novym trendem je
zkupovani piivodndch znacek a snaha ptizplsobit se mezinarodnim standardim. Do
roku 2010 by se méli mali, privatni vyrobci sjednotit do mezinarodné
konkurenceschopnych konzorci. Diiraz se bude klast na marketing (podpora ¢inskych
znacek na zahrani¢nich trzich, zefektivnéni dodavatelskych fetézcli a sourcingovych
systémi. Odvazny plan pro ¢insky export zni 40% celkovych vyrobenych aut by se
mélo vyvézt s vyjimkou komponentti s celkovou hodnotou vyvezenich automobild 100
miliard americkych dolarti, tim se stane automobilovy primysl nosnym pilitem celé
¢inské ekonomiky. Vzhledem k zavéSeni ¢inské mény na americky dolar a dlouhodobé
depreciaénimu trendu se tak Cina mizZe t&8it z proexportni obchodni bilance. Pro
rychlejsi proniknuti do vyvoje automobilu, zavazuje zahranicni partnery ve spole¢ném
podniku procento vyrobenych soucastek na ¢inském uzemi. Jednd se o diskutovany
local content, znadici objem vyrobenych soudastek auta v zemi. V Ciné je nutno
vyrobit 40 % soucasti auta, firmy si vSak mohou vybrat z 8 variant moznych
kombinaci, které strategické komponenty chtéji vyrabét v matetské zemi. Jestlize dany
limit nedodrzi je uvalena na dovdzené komponenty dan az 25% z ceny celého
automobilu, coz pii cené napi. 20 000€ muze ¢init i 5000€ na jeden vuz.
Problematické vSak zacina byt prehfivana se ¢inského automobilového trhu. Vyrobi se
5 miliont, kdeZto poptavka je jen na 3 miliony. Nadbytecné kapacity zplsobuji silny

konkurenéni boj a ztézuji ptistup novym investoram. /Eller, 2007/
Nedostatky ¢inského trhu:
e Vysoké produkéni naklady, nedostatecna konkurenceschponost

e Nizkd produktivita, nejednotné standardy, nizkd kvalita, casté chyby v

produkénich procesech
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e Fragmentované produkce, nedostacujici systémy / modulova- integrace

e Slabé know-how zplsobené védomosntimi a technologickymi deficity v celkové
tvorbé hodnot, vyvoji produktu, dodavatelskych struktur, produkci, odbytu a v

after sales sluzbach se vSak mohou jevit jako pfilezitost pro dal$i zahrani¢ni firmy
e Nizky stupent dodavatelské pyramidy, OEM vyrdbi vétSinu svych komponentt
e Nadbytecné kapacity, Spatné planovani a nedostatek kapitalu
e Produktové piratstvi, nekald soutéz

e Riziko podcenéni kulturnich rozdili a nedostatecna nalost ¢inské mentality

Trzni ptilezitosti:

e Atraktivni trh s obrovskym potencidlem v automobilovém sektoru

e Nizké mzdy a néklady na provoz zavodu (zélezi vSak na regionu)

e Zlepsujici se produkeni standardy

e Piistup k vyspélym technologiim (joint venture)

e ZlepSujici se mistni konkurenceschopnost

e Prosazovani protrzni politiky

e Nizsi celni povinost a odvadéni davek

/China: Marketeintrittsstrategien fiir européische Zulieferer im automotiven Bereich

Prof. Dr. Sompo Zhou, President der Zhou Dynasty International Grouppe, fijen 2004,

Graz Forum/

Cina ma vsak jako kazda mince dvé strany. Vytvofeni nové podnikatelské vrstvy v
jihovychodni ¢asti, nejmodernéjsi infrastruktura, ktera ovSem pokracuje jen do 100 km
od pobieZi jsou na mile vzdaleny Zivotu ve vnitru zemé, coZ rozdéluje Cinu na dva
rozdilné svéty. Odposlechy hovort, kontrola sms, televizniho a radiového vysilani i
fitrace internetu jsou béznou praxi, neexistuje tedy spole¢ny firemni intranet a piima
firemni komunikace pres média. Sila komunistick¢é partaje roste Umérné s
hospodaiskym tspéchem zem¢ a jeji vliv, nepatrny z vnéjsku zemé se jako v minulosti
promitd do denniho Zivota Cifiant. Také korupce, vedlejsi fondy na uplatky a

nediivéra v pravniky se promitd do zplisobu jednani s ¢inskymi partnery. Kontakty a
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pratelské obchodni vztahy jsou nejdilefitéjsi pro dlouhodobou spolupraci, které se
snazi dosdhnout. Typicka hierarchie pracovnich vztahi znamé ze zapadnich zemi v
Cing nefunguje. Vztahy tvoii spiralu tzv. quanci, neni teda typicky rozvrstvenou
spole¢nosti. Cifiané se neustale sméji, proto je t&7ké rozeznat, co si doopravdy mysli.
Dtvera a drzeni slova hraje nesmirnou roli, kdyz ji firma ztrati narazi na problémy
vzhledem k propletenosti ¢inskych obchodnich vztahli. Na Cinské partnery plati
salamova technika, Cili vSe davkovat postupné kouscich, po malych usecich s velkou
trpélivosti. Jen tak se totiz dosdhne harmoni¢nost, na kterou si tato kultura potrpi.

/Interview Eller, 2007/
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6. ZAVER
.Casy se méni a my se ménime s nimi*
Cicero

Automobilovy primysl tvoii velmi kompexni sit’ vztahi v ekonomice a ptedstavuje
koncentraci ekonomické moci. Jak je vSak vidét, pozice v této top tfidé svétového
meéfitka jsou velmi vrtkavé a konkurencni boj zdaleka véEtSi nez v ostatnich

primyslovych odvétvich. Proto kazdy ma detail svlij vyznam.

Na této praci jsem se snazila ukazat zcela jinou stranu automobilového odvétvi nez ji
bézné zname a sice ukazat Sance a rizika firmy, kterd se bézné prezentuje na vSech
svétovych trzich a denné se potyka s ohromnym mnozZstvim rizik, to ji také tvofi
zranitelnou. Dobfe promyslena strategie, kterd zac¢ind jiz v nejzékladnéjsich ¢innostech
firmy, tvofi jeji vlastni know-how, jeji vlastni charastericky rys, ktery je pro preziti

v globalnim prostiedi nejpodstatné;jsi.

V oblasti projektového managementu vytvarejici v automobilové firm€ primdrni
procesy se neustdle aplikuji poznatky zjednani jak uvnité firmy, tak s dodavateli.
Pruznost téchto procesti zaruCuje plynuly pifichod automobilu na trh. ZkuSenosti z
predchozich projektii se diky lessons learned zahrnou do optimaliza¢nich procesi
projekti budoucich a tim zarucuji kontinudlni zlepSovani kvality. Problém vsSak
prichdzi se strategickou ulohou vedouciho projektu a jeho tymu. Se zlepSovanim
procesti bude podil lidského faktoru na vzniklych chybach v projektu rtst. Je proto
nesmirné dulezité vytvofit dostateCny védomostni ramec a zajistit neustalé vzdélavani
zaméstnancl firmy. Duraz by se mél klast na flexibilitu a implikaci diivéjsich

zkuSenosti.

Protoze je role lidského faktoru urcujici, je nutno pochopit také okolni styly
komunikace a rozliénych kulturnich determinantt. Zvladnuti komunikace mezi
firmami predstavuje od liberalizace svétového obchodu novou vyzvu a zcela jinou
dimenzi chapani lidskych vztaht. Je proto dilezité umét naslouchat. Umét porozumét
novym myslenkovym pochodiim, které¢ se tak mohou podilet na zefektivnéni

mezifiremni spoluprace.

Determinanty mezinarodniho obchodu jako je cena ropy a nerostnych surovin na
svétovych trzich, mezindrodni smlouvy a lobbing, se kterym je tieba v tak stategickém

odvétvi pocitat, se promitaji do rozhodnuti firmy na nejvys$Si managerské Urovni.
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Inovace reaguji na technologické trendy a tlaci na vnitropodnikové procesy. Rizikovy
management pak zastfeSuje mozna rizika firmé z jeji mezindrodni aktivity plynouci.
Jak jsem se snaZila ukézat aplikaci kvalitniho rizikového managementu se firma stava

flexibilnéjsi a snadno reaguje na okolni zmény.

Pro¢ se musi firma neustdle prizpiisobovat a sledovat okolni masové trendy jsem
osvétlila na ptipadu amerického automobilového trhu, jenz podcenil vyznam okolnich
trhil a vyznam inovaci, nebo na pokroku Ciny od doby jeji byvalé autarkni politiky.
Konec komunistického bloku a propojeni trhli zapadni a vychodni Evropy se sebou
ptfinesl do jist¢é miry zbrzdéni nynéjSiho trendu, protoze oteviel nové moznosti
stavajicim vyrobctim. Novy trzni prostor rozsifeny také o Cinu tedy zadrzel dnesni

optimalizac¢ni procesy.

Dnes je vSak palciva situace nadbyteénych kapacit a hledani uspornych opatieni
rozhodujici v utvafeni nového sméru automobilového primyslu. Na jeji zménénou
podobu totiz nemusi mit vliv tolik diskutovana zména pohonu aut, z ditvodt vycerpani
nerostnych surovin. Mnohem dfive miizeme byt svédky pfemény tradi¢ni struktury
automobilového primyslu. Dva hlavni trendy jsou tedy na snadé. Prerozdéleni
hlavnich odbytist ve prospéch nové se formujicich trhti Ciny a Indie bude jednim
znich. Postupujici individualizace spotiebitelli a tlak konkurence zptisobi zménu
tradi¢nich roli. Dodavatelé se budou podilet neustdle vice na hloubce vyrobnich
procesti a hlavni automobilky budou jen urcovat designové a inovacni sméry, kudy se

bude automobilovy priamysl ubirat.
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