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Anotace

Diplomova prace se zabyvd zkoumanim konkurenéniho prostfedi uvniti globalniho
koncernu ZF vyrab¢jiciho dily pro automobilovy primysl, konkrétné konkuren¢ni pozici
vyrobniho zavodu ZF TRW Jablonec nad Nisou. Pfedmétem préace je zmapovani a popis
parametrt. pouzivanych pro urfeni konkurenceschopnosti zavodu oproti jejim
konkurentlim a urceni pozice zavodu viici nim. ProtoZe je vyrobni program zévodu fizen
centralné, a jelikoz o ptidéleni jednotlivych zakdzek/projektti rozhoduji nadfizené stupné,
jsou konkurenty firmy jeji sesterské zavody v ramci divize: ZF TRW Koblenz (Némecko),
ZF TRW Bouzonville (Francie) a ZF TRW Pontypool (Velka Britanie). Diplomova prace
se sklada ze dvou hlavnich ¢asti — z teoretické a praktické. Prvni ¢ast vymezuje pojmy
a témata, které se konkurenceschopnosti zabyvaji v teoretické roving, ¢ast druhd je pak
ukazuje ptenesené do reality vnitiniho konkuren¢niho boje uvniti nadnarodniho koncernu.
Autorka popisuje metody, procesy a ukazatele, pomoci kterych jsou tyto firmy interné
hodnoceny a fizeny. Hodnoceni pak ovliviiuje ziskavani novych projektt a rist firmy a je
tedy v jejim z4jmu dosahovat co nejlepSich vysledkil. Data, ktera se podaftila autorce ziskat
(nevefejné informace autorka vynechala nebo upravila pro potieby vykladu) zpracovala
do vizualizaci, tabulek a pozi¢nich map tak, aby byly zfejmé silné a slabé stranky firem
porovnavanych v rdmci divize. V zavéru prace pak dedukuje a navrhuje akce, které by

v budoucnu mohly ¢i mély vést ke zlepSeni jejich konkurencnich pozic.
Kli¢ova slova

Automobilovy primysl, benchmarking, globdlni koncern, konkurenceschopnost,

konkurenéni strategie, vnitini konkurence.



Annotation

Competitive position of the company on the market

This diploma thesis deals with the study of the competitive environment within the global
concern ZF producing parts for the automotive industry, specifically the competitive
position of the production plant ZF TRW Jablonec nad Nisou. The subject of the thesis is
the mapping and description of the parameters used for identification of plant
competitiveness against its competitors and to determine the position of the plant against
them. Because the plant's production program is managed centrally and because senior
managers decide how to assign orders, competitors are the company's subsidiaries within
the division: ZF TRW Koblenz (Germany), ZF TRW Bouzonville (France) and ZF TRW
Pontypool (United Kingdom). Thesis consists of two main parts - theoretical and practical.
The first part defines concepts and the themes which dealing with competitiveness on a
theoretical level, the second part shows themes transferred to reality of the internal
competitive within the multinational concern. The author describes the methods, processes
and indicators by which these companies are internally evaluated and managed. Evaluation
influences getting new projects and the growth of the company and therefore is in its best
interest to achieve the best results. The data that the author has obtained (non-public
information omitted or modified for interpretation needs) has been processed into
visualizations, spreadsheets, and position maps to highlight the strengths and weaknesses
of companies compared within the division. At the end of the work, the author deducts and

suggests actions that could / should improve their competitive positions in the future.
Key words

Automotive industry, benchmarking, competitiveness, competitive strategy, global

concern, internal competition.
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Uvod

Spravné uréeni konkuren¢ni pozice jakéhokoliv podnikatelského subjektu na dnesnim trhu
je zcela zasadni pro jeho dalsi, nejen ekonomickou, prosperitu. Pokud se subjektu podati
urcit pozici svou, a zaroven pozici svych konkurentli na trhu spravné, dokaze si efektivné

stanovit svlij budouci postup tak, aby ziskal viici svym konkurenttim vyhodu.

Konkurenéni prostfedi v automobilovém pramyslu patii k t€ém nejvétsim, nejvyraznéj$im,
ale také nejtvrd$im na svété. Jednotlivi vyrobei a distributofi se snazi oslovit své zakazniky
propracovanymi marketingovymi strategiemi, libivou i uto¢nou reklamou nebo vyhodnymi
akcemi. Tyto konkuren¢ni boje o misto na slunci zakaznické piizn€¢ vnimame vSichni
kazdy den. Ponékud stranou pozornosti koncovych zdkaznikl stoji obii vyrobni masinerie,
kterd automobilovy trh syti svymi produkty. V tomto stinu spolu bojuji globalni
spole¢nosti slozené z desitek organizaci a stovek vyrobnich jednotek. Jejich zadkazniky jsou
v této trovni velké 1 malé automobilové koncerny a firmy. Jejich pozadavky jsou pak zcela
jiné, nez pozadavky koncovych zakaznikl. Tim se toto konkurenéni prosttedi naprosto lisi

od toho smérem ke koncovym uzivatelim.

Autorka této diplomové prace béhem své (zatim relativné kratké) praxe ziskala moznost
pracovat ve vyrobnim zavodé¢ ZF Jablonec, ktery je izce zaméfen na jediny produkt,
nedilnou soucast kazdého automobilu — diskovou brzdu. Zvlastnim specifikem, z pohledu
konkurenceschopnosti, je fakt, Ze zdvod samotny nema pifimy vliv na koncové uzivatele
svych produktti. Jeho vyrobni program, nové projekty a zakazky jsou mu piidélovany
diviznim vedenim s podporou projektovych tyma. Zdalo by se tak, ze je pted
konkuren¢nim prostiedim chranén. Opak je vSak pravdou. Konkuren¢ni boj probiha i zde
a nejde vném o nic mensiho nez o dlouhodobé¢ zajistény piisun prace, spojené financni
zisky a rozvoj zavodu. Pravé prostiedi konkurencniho boje uvniti ,,brzdaiské divize*

koncernu ZF pfiblizi tato diplomova prace.

Dil¢imi cili této diplomové prace je urcit srovnavaci kritéria a faktory realné pouZzivané
pro porovnani ¢tyt zavodu divize, popsat srovnavaci procesy, stanovit jejich dulezitosti
a vizualizovat je. Hlavnim cilem prace je urcit konkuren¢ni pozici zavodu ZF Jablonec
v porovnani s ostatnimi konkurenty. V zavéru poté autorka uvede moznosti pro zlepSeni

pozice primarné pro jablonecky zavod.
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Diplomova prace sestava ze dvou hlavnich ¢asti — z ¢asti teoretické a praktické. Teoreticka
¢ast vymezuje zékladni pojmy a témata tak, jak funguji v daném konkurenénim prostiredi.
Jsou zde zminény vSechny diilezité faktory a postupy, které jsou pak zrcadleny v praktické

¢asti.

Praktickéa ¢ast popisuje realné probihajici konkurenéni ,,boj* ve vybrané oblasti. Popisuje
sbér dat, ptiblizuje spole¢né ukazatele, ukazuje porovnani dat s ostatnimi podniky, a jak
funguji pro urceni pozice podniku v jeho konkurencnim prosttedi. Pro vizualizaci pozice
podniku slouzi pozicni mapy, na jejichz zdkladé¢ autorka dedukuje akce pro zlepSeni

postaveni zavodu ZF TRW v Jablonci nad Nisou.

V samotném zavéru prace autorka navrhuje opatfeni, kterd by do budoucna méla zavodu
v Jablonci nad Nisou pomoci se zlepSenim jeho pozice a dosahnout tak lepsich vysledkt

pii porovnavani dosahovanych vysledkti konkurujicich si zavoda v ramei divize.
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1 Konkurenceschopnost podnikii v podminkach

globalizace

Konkurenceschopnost pochazi z latinského slova Competer, coZ znamena zapojeni
do obchodni rivality na trzich. Aby byly podniky v dne$nim globalnim prostiedi schopny
konkurovat, uplatiiuji konkrétni schopnosti. Maji snahu omezovat zdroje, aby udrzely
nizké naklady, neustdle musi ptfedpovidat zmény preferenci zdkaznikli, umét piijimat
rychlé technologické zmény a efektivné spravovat to, co mohou délat 1épe nez konkurenti.
Je dutlezité, aby podniky neustdle dosahovaly efektivnich vysledkii a uspésné fidily
a ziskavaly pracovni sily z celého svéta, aby porazily globalni konkurenci.
Konkurenceschopnost a jeji vyznam pro tspéch firem v 21. stoleti rostou. Existuje mnoho
perspektiv a ndzori na konkurenceschopnost, nebot’ jde o vicerozmérny koncept (Ajitabh,

2008).

Na konkurenceschopnost podniku piisobi faktory jak vnitini, tak i vnéjsi. Tyto faktory maji
vliv na vysledky daného podniku. Uz samotné slovo globalizace naznacuje, ze podnik
nema na vnéjsi faktory takovy vliv, a ze tyto faktory vétSinou piisobi na vSechny podniky
na Uzemi daného stitu. Vnitini faktory pak plsobi pfevdzné jen na samotny produkt,

se kterym podnik vstupuje na trh (Hucka, 2011).

Avsak vlivem globalizace doslo v konkuren¢nim prostfedi k mnoha zménam:
“- otevrené trhy, které v podstaté ztrdceji bariéry
- rychlou vymeénu obchodnich informaci, dostupnost informaci o vsech relevantnich
trzich pri vynaloZeni neduleZitych nakladii.” (Hucka, 2011, str. 113).
- vetsi Skala nabizenych produktd na globalnim trhu z divodu vymezeni mnoha bariér
(naptiklad clo, cena piepravy apod.) a snizujicich se nakladl na piepravu
- vstup novych zemi na trh - z toho plyne niz$i konkurenceschopnost a zmeéna
dosavadnich podminek na trhu — ,,levnéjsi pracovni sila -> nizkd pridana hodnota

a uvolneni novych kapacit ve vyspélych zemich.” (Hucka, 2011, str. 114).
1.1 Trhy a konkurenc¢ni prostor

Pod slovem trh si Ize predstavit vice forem. Muze se jednat o misto, kde dochazi

ke zprostiredkovani obchodu mezi prodavajicim a kupujicim, piicemz prodéavajici
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zde nabizi své produkty a kupujici je ochoten tyto produkty koupit. Dale se mize jednat

o misto, kde se nachazi konzumenti.

Podle Jakubikové mlize znit definice trhu nasledovné: “Trh je soubor osob, které aktualné
nebo potencidalné uspokojuji v urcitych situacich danym vyrobkem ¢i sluzbou jednu

nebo nékolik potreb.” (Jakubikova, 2013, str. 59).

Vzhledem k tomu, Ze se na trhu potkéavaji prodéavajici a kupujici, dochazi zde ke vzniku
nabidky a poptdvky. Z tohoto divodu je pro podniky nezbytné, aby se zaméfily
na spotiebitele a snazily se zjistit jejich pfani a potteby. Na zaklad¢ toho by pak mély
zanalyzovat poptavku spotiebiteli po jejich produktech, a zaroven tak svoji nabidku,

se kterou vstoupi na trh (Jakubikova, 2013).
1.2 Odvétvové pojeti konkurence

Nejprve je zapotiebi uptesnit, co si Ize vybavit pod pojmem odvétvi. Odvétvim je mysleno
urcité uskupeni podniki, které na trhu nabizi obdobné produkty. Je mozné ho rozdélit
podle mnozstvi prodejcti nebo napiiklad dle stupné odliSnosti produkti. Dale 1ze odvétvi
délit podle existence ¢i neexistence piekdzek vstupu, moznosti pohybu a vystupu podnik,

stupné globalizace a tak dale.

Jako zédklad charakteristiky odvétvi je potfeba urcit pocet podnikii, jez na daném trhu
vystupuji jako prodejci, a také je nutné stanovit, zda se jednd o podniky, které nabizeji
stejné nebo odlisné produkty. Pomoci téchto popist 1ze zjistit, o ktery druh z nasledujicich

¢tyt druhii odvétvové struktury se jedna:

e Cisty monopol: Pokud se bude jednat o &isty monopol, je ddlezité zminit,
ze jeho specifikum spociva v nabidce produktu/sluzby pouze jednim podnikem.
Pokud neexistuje regulace tohoto podniku, pak mé& podnik moznost prodavat
své produkty/sluzby za vysoké ceny. Jakmile se na trhu objevi hrozba konkurence
nebo urcité substituce tohoto odvétvi, monopolni podnik za¢ne vkladat své penézni
zdroje do technologii a sluzeb. Pokud je monopolni podnik regulovan, vétSinou

ma za kol poskytovat vétsi mnozstvi sluzeb a snizit ceny svych produkti.

e Oligopol: Timto druhem odvétvi se mysli méné podniki, které nabizi produkty

od velmi rozdilnych po velmi podobné. U oligopolu se vétSinou jedna
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o veétsi podniky. Oligopol Ize rozdélit na dva typy odliSujici se druhem produkta.
Cisty oligopol piedstavuje nékolik podniki, které poskytuji pievazné stejny
produkt/komoditu. V tomto ptipad¢ podniky voli odpovidajici trzni cenu a tézko
si budou volit cenu vlastni. Jedind metoda zisku konkuren¢ni vyhody je v tomto
piipad¢ tvorba nizSich nakladi. Diferencovany oligopol piedstavuje naopak
nckolik podnikl, které poskytuji produkty liSici se pievdzné svou kvalitou,
designem nebo sluzbami. Konkurujici si podniky se mohou pokusit ziskat
konkuren¢ni vyhodu pravé pomoci zminéné kvality, designem, materidlem nebo

sluzbou, a volit pomoci téchto vlastnosti vyssi cenu.

e Monopolisticka konkurence: Toto odvétvi je specifické velkym poctem podnik,
které¢ nabizi rozdilné produkty/sluzby. Jednotlivé podniky si zvoli ur¢ity segment
spotiebitell, kde se budou moci snaze soustfedit na plnéni jejich ptani

a potieb, a zaroven si za to budou moci uctovat vyssi ceny.

e Dokonala konkurence: V tomto odvétvi existuje celd fada podniki, které nabizeji
homogenni produkty/sluzby. Vzhledem k tomu, ze se zde nesetkdme s rozdilnosti

jednotlivych produkti/sluzeb, podniky urci stejné ceny (Kotler, 2007).

1.3 Konkurenc¢ni vyhoda a konkurenceschopnost

Podnik, ktery ptichdzi na trh jako novy do jakéhokoliv odvétvi, by mél na trh vstupovat
pfinegjmensim s jednou konkuren¢ni vyhodou oproti podnikiim, které jiz na trhu ptisobi.
Pokud tuto vyhodu nebude mit, bude pro néj velmi tézké se uchytit. Konkurenéni vyhoda
je uzce spjata se zdroji podniku a s umem vlastnikti ¢i manazerti podniku. Déle je dilezité

mit dobfe promysleny, a pokud mozno piisobivé€j$i marketingovy mix. Jednotlivé slozky

tohoto marketingového mixu spotiebitele velmi ovliviiuji (Tyll, 2014).

Pojem konkurenceschopnost je zadkladni atribut pro jakykoliv podnik, ktery se chce
ve svém odvétvi udrzet v dlouhodobém horizontu. Konkurenceschopnost spoc¢iva pievazné
v konkuren¢ni vyhodég, pomoci které se stava podnik sp&Snym. Jak si vSichni spotiebitelé
v dnesni dobé mohou povSimnout, na trhu je nespocet produktd, jez jsou pro né neustale
vyrabény a jsou jim nabizeny. Tim dochazi na trhu zbozi a sluzeb k previsu nabidky nad
poptavkou. Tento ptevis nadsledn¢ vyvolava tlak na jednotlivé podniky a nuti je k tvorbé

jiz zminéné konkurencni vyhody ve formé jakékoliv inovace, zmény, ptidané hodnoty,
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ktera podnik odliSi od ostatnich podnikii v daném odvétvi a prikloni si tak spotiebitele

na svou stranu (Kislingerova, 2005).

Ke zmapovani situace a zjiSténi informaci, které jsou pro podnik a jeho ziskavani
konkurenéni vyhody diilezité, je zapotiebi sestavit diikladnou strategickou analyzu, pomoci

které hodnotime mnoho faktord ovliviiujicich dané fungovani podniku (Lhotsky, 2010).

Podnik se snazi obstat v odvétvi tvorbou konkuren¢ni vyhody, pomoci které odlaka
zakazniky od konkurence a pfildka je na svou stranu. Ve spojeni s konkuren¢ni vyhodou

1ze uvést tii1 prvky, které jsou zasadni pro dosazeni dané vyhody.

Témito prvky jsou:

e (as
e kvalita
e cena.
¢As
KVALITA e CENA

Obrazek 1: Magicky trojuhelnik
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Lhotsky, 2010)

Vsechny prvky jsou zaroven uskupeny do takzvaného magického trojuhelniku, ktery
znazoriiuje obrazek 1. ,, Prostrednictvim vyniknuti v jednom nebo vice téchto faktorech je
ziskana konkurencni vyhoda, ktera ma za nasledek ziskani zdkaznika a zlepSeni pozice

na trhu. *“ (Lhotsky, 2010, str. 21).

Vzhledem k tomu, ze jsou jednotlivé podniky na trhu vystaveny tlaku ostatnich
konkurentti, nemaji nikdy jistotu, Ze jejich konkurenéni vyhoda bude trvald. Otazkou je,
jak jsou jednotlivi konkurenti pohotovi. Konkuren¢ni vyhoda podniku miize byt ohrozena
napiiklad inovaci nebo imitaci. “Podstata konkurencniho procesu je napodobeni strategie

uspesnée firmy jejimi rivaly.” (Kislingerova, 2005, str. 99).
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Trvala konkurené¢ni vyhoda
K udrzeni trvalé vyhody je potieba, aby vznikly piekdzky imitace. Pokud podnik vstoupi
na trh s t€émito piekazkami a pro ostatni podniky bude tézké je zdolat, tim vznikne velka

pravdépodobnost, Ze konkuren¢ni vyhoda tohoto podniku potrva dlouho (Kislingerova,

2005).

Dulezitym faktorem, ktery velice ovliviiuje konkurenceschopnost podnikil je jejich
ziskovost. Malokteré podniky jsou stejné ziskové, tudiz se pak tém méné ziskovym
podnikiim jiz zminéné piekazky tézko piekondvaji. Aby bylo mozné zjistovat pivod
piekazek imitace, je zapotiebi probadat jednotlivé postupy konkurencniho imitovani

(Kislingerova, 2005, str. 99).

Pokud chce podnik zdarn€¢ imitovat strategii své konkurence, mél by podniknout
nasledujici Ctyti kroky:
¢ identifikace - nejdiive je potieba zjistit, zda konkurence dané¢ho podniku disponuje
néjakou vyhodou
e motivace, pohnutky - pokud ano (coz podnik zjisti pomoci konkurentovy
mimoiadné ziskovosti), je potieba doufat, Ze kdyz investuje do dané imitace
zjisténé vyhody, docili také mimotadné ziskovosti
e rozpoznani - dale je nezbytné rozeznat rysy strategie dané¢ho konkurenta, pomoci
kterych dané vyhody doséahl
o ziskani zdroji - ‘firma musi byt schopna prenést nebo napodobit zdroje

)

a schopnosti nutné k napodobeni strategie, jez zvyhodnuje jejiho konkurenta.’

(Kislingerova, 2005, str. 100).

1.3.1 Druhy konkuren¢ni vyhody — predpoklad pro volbu

konkurend¢ni strategie

Ve znaéném mnozstvi literatury je mozné se setkat s tématem zabyvajicim se konkurenci
od autora M. Portera. Z literatury lze také zjistit, ze se problematikou volby vhodné
konkuren¢ni vyhody zabyvali Johnson a Scholes, ktefi pouzivali takzvané strategické
hodiny pro zjisténi konkuren¢ni vyhody. Konkurencni vyhody se v tomto piipad¢ de€li
do strategii a jsou rozdéleny podle ceny daného produktu ¢i sluzby, a také podle toho, jak

dany produkt/sluzbu vnima zdkaznik (Kislingerova, 2005).
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Obrazek 2: Konkurencni hodiny

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Kislingerova, 2005)

Strategie zaloZena na cené (smér 1 a 2)
Smér 1: Jak lze vidét na obrazku 2, tato strategie sméfuje k nizké cené a nizko vnimané
pfidané hodnoté. Timto smérem se vétSinou ubiraji spotiebitelé, kteti disponuji nizSim

piijmem nebo patii mezi nerozhodny typ lidi.

Smér 2: Tento smér zndzoriuje produkty ¢i sluzby, jez spadaji stale do nizké cenové
relace, ale zakaznici fadi pfidanou hodnotu téchto produktl na stfedni Groven. U této
strategie byva problémové to, Ze jiné podniky mohou cenu také snizit, a tim mtze dojit ke
snizeni konkurenceschopnosti. Z toho pozdéji mohou vyplynout problémy v podobé ne
prilis vysokych vynosii v daném odvétvi. Pokud chee byt podnik ubirajici se timto smérem
konkurenceschopny, je pro ngj dilezité, aby vyrabél s velmi nizkymi néklady. Téch lze
dosdhnout vice zptisoby. Mohou to byt naptiklad suroviny, ke kterym potfebuje snadny
pristup a levny odkup, nebo to také mohou byt niklady na mzdy, jez se firma snazi

riznymi zpisoby optimalizovat (Kislingerova, 2005).

Hybridni strategie (smér 3)

Jak samotny obrazek 2 napovida, hybridni strategie se ubird smérem k nizké cen¢, ktera
tla¢i podnik do vyroby s nizkymi naklady. Zaroven se vSak snazi zvysit Groven toho,
co zdkaznici ocekévaji. ZvySenim urovné¢ z ocfekavani se snazi odliSit se od svych
konkurentii. V tomto pfipad¢ je tento typ strategie pomérné tézky, protoze udrzet nizké
naklady, a zaroven se odlisit od ostatnich podniki, jez plsobi ve stejném odvétvi, je velmi

obtizné.
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»Hybridni strategie miize byt vvhodna za téchto podminek:

Jestlize podnik realizuje vétsi objemy prodeje nez konkurenti a ziskova marze je
diky nizkym nakladiim stale atraktivni.

Ma-li urcity segment trhu specialni potieby, které je soucasné mozné uspokojit pri
nizkych nakladech.

Hybridni strategii je vhodné uplatnit pri vstupu na trh, na kterém uz pusobi
zavedeni konkurenti. Novy prichozi musi najit mezeru v nabidce nebo systému
konkurence. Ta mu umozni ziskat urcitou pozici na trhu. Pokud je treba, nasadi
i nizsi cenu. Ma-li byt tato strategie uspésna, musi byt slozeny dveé podminky:
podnik musi udrzet naklady na takové urovmi, ktera umozinuje udrzet nizké

prekazky, a soucasné jasnée stanovit strategii na obdobi po vstupu na trh.”

(Kislingerova, 2005, stranky 104, 105).

Strategie diferenciace (smér 4):

Pokud se podnik vyda cestou této strategie, musi se pfipravit na to, Ze zakaznik bude

ocekavat vysokou piidanou hodnotu a od toho se bude odvijet samoziejmé i cena

produktt/sluzeb. Zvolena cena se bude tedy nejspise pohybovat mezi nizkou a vysokou

hodnotou. Na zaklad¢ této strategie si mize podnik zvolit jednu ze tfi moznosti, kterou

se bude ubirat. Témito moZznostmi jsou:

Diferenciace - pokud podnik vlozi dostatecny objem financnich prostiedkl
do vyzkumu a vyvoje jednotlivych produktti, bude mit moznost zlepSit dané
produkty v mnoha smérech.

Marketing - zde ma marketing za ukol ptedevS§im dostat produkt/sluzbu
do povédomi zakazniki a utvofit velmi dobrou reklamu pro podporu podniku.
Talent - kazdy podnik je zavisly na svych zaméstnancich. V tomto pfipadé mohou
byt dovednosti a talent zaméstnanci klicovym faktorem pro odliSeni

se od konkurence.

Faktory, jez ovliviiuji volbu jednotlivych pfedchozich moZnosti:
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Kdo je nas zakaznik?

Co chce nas zakaznik?

Kdo je nas konkurent?

Kdo by jednou mohl byt nasim konkurentem?

Jak se odlisit?



Aby mohl podnik zvolit tento typ strategie, je potfeba, aby si na predeslé otazky jasné

odpovédél. Nasledné se pak timto smérem musi samoziejmé ubirat.

Cilena strategie (smér 5)
Cilena strategie se drzi na vysoké cenové urovni, a zaroven i1 na vysoké hodnoté,
kterou vnima zdkaznik. Tyto vysoké tirovné vzbuzuji fadu problémi, jimiz jsou:

e Na koho se na trhu zamétime?

e Jak Siroky bude nas segment zakaznik?

e Kdo jsou nasi investofi?

e Jak si povedeme na trhu pfi zméné strategie?

e Jakym zpiisobem budeme monitorovat vyvoj na trzich?

I na tyto otdzky se musi podnik zaméfit, pokud se chce ubirat patym smérem a neustdle
si drzet vysokou uroven cen, a zdroveil vysokou uroven vnimané piidané hodnoty

(Kislingerova, 2005).

Neuspésné strategie (smér 6, 7, 8)

Tyto strategie se ujmou na trzich jen velmi tézko. Vysoka cena u sméru 6 predurcuje tento
typ pfevazné monopolu. Ten si mize dovolit urovat ceny své produkce/sluzeb, protoze na
trhu pisobi jako jediny dodavatel. V tomto sméru na trhu plsobi politické sily, které
ochranuji spotiebitele a zasahuji do déni monopolu prostfednictvim antimonopolnich

zakonl a podobné.

Smér 7: Tento smér je o€ividné jednim z nejméné vhodnych strategii. *“ Jde o kombinaci
vysoké ceny a nizké hodnoty pro zdakaznika.” Definice jiz sama naznacuje, ze by podnik
na svou stranu ziskal nejspiSe jen velmi malé mnozstvi zdkazniki a nemohl by tak byt

konkurenceschopny (Kislingerova, 2005, str. 105).

Smér 8: Osmy a zaroven posledni smér nam tikd, Ze podnik se rozhodl ponechat prvotni
cenu zbozi/sluzeb, ale dand kvalita se zhorSila. I z této charakteristiky lze usoudit,
ze by podnik tézko ziskal potiebné mnozstvi zédkaznikii k jeho existenci (Kislingerova,

2005).
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1.4 Konkurenc¢ni prostiedi

Podnik na trhu nepochybné neni sam. Je obklopen svym okolim, které dany podnik velmi
ovlivituje. Podnik jako takovy je svému okoli otevieny. Tvofi ur€ity systém vytvarejici
si okolni vztahy. Najdeme zde mnoho faktort, sil a jinych Ciniteld, jez pisobi na podnik,
coz muze vést jak k pozitivnim, tak 1 k negativnim disledkim pro danou firmu pusobici

na trhu (Dvoracek, 2012).

Podle Dvotacka podnik své okoli pottebuje znét prevazné z téchto divodi:
o ,,pochopeni vztahii s okolim,
o schopnost adaptace na okoli,

o vyuziti moznosti pro ovliviiovani okoli. “ (Dvotacek, 2012, str. 3).

Podnikové okoli tvori dvé ¢asti:
e vnitini okoli,

¢ vnéjsi okoli.

Jiz ze samotnych nazvl vyplyva, jakou ¢ast okoli pokryvaji. Vngjsi okoli se ovSem déli

jesté na mikrookoli a makrookoli (Dvoracek, 2012).

Je také velmi dilezité zanalyzovat okoli podniku proto, aby méla organizace piedstavu
osvé existenci. Respektive utfidit si dulezité kroky ohledn€é wvyvoje organizace
do budoucna a mit piedstavu o moznych rizicich, ktera se v okoli podniku vyskytuji (Tyll,

2014).
1.4.1 Analyza konkuren¢niho prostredi

Nedilnou soucasti prace strategického manazera je zmapovat okoli, ve kterém se podnik
nachdzi. Analyzu daného prostiedi podnik provadi z mnoha riznych divodi. Jednim
z davodli je napiiklad nezbytnost znat postaveni podniku ve svém poli plsobnosti.
Déle se podnik musi ptizplisobovat neustalym zméndm prostfedi, a zaméfit se na rust
podniku do budoucna. Velmi dilezitd je také schopnost reagovat na pozadavky

spotfebitell na trhu a umét reagovat na firmy, které jsou nasi konkurenci.
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Podniky, jez analyzuji své pole piisobnosti, se fidi tfemi zasadami. Zkratka téchto zésad,
MAP, v sobé¢ skryva tato slova:

e Monitorovani

e Analyzovani

e Predikce

Prostredi firem lze rozdé€lit na externi a interni, pficemz externi prostfedi neni nijak zavislé
na firm¢. Naopak interni prostiedi ma na firmy bezprostiedni vliv. Jednou z hlavnich
metod, ktera analyzuje prostiedi, je SWOT analyza, ktera bude specifikovana

v podkapitole 1.4.3 (Fotr, 2012).
1.4.2 Analyza makroprostredi

Makroprostiedi se fadi do vnéjsiho okoli. Lze do né& zahrnout narodni a mezinarodni
prostiedi ovliviiujici byti podniku na trhu. U makroprostfedi byva pro podnik kolikrat
nemozné ovlivnit veSkeré faktory plsobici na podnik jako takovy. Podniku tedy nezbyva
nic jin¢ho, neZ se témto faktorm pfizpusobit. V tomto ptipadé se zde mluvi predev§im
o faktorech technologickych, technickych, ekonomickych, politickych, pravnich,
demografickych, ptirodnich, kulturnich a socidlnich (Tyll, 2014).

SLEPT analyza

Mezi moznosti, jak analyzovat vnéj$i prostiedi, se fadi takzvana SLEPT analyza.
Tato metoda pomaha zjistit informace potiebné k budoucimu vyvoji podniku, ktery se vaze
na jiZz zminéné ndrodni a mezindrodni prostfedi, jez na podnik pisobi. Zkratka SLEPT
na podnik. Jsou to faktory spoleCenské, legislativni, ekonomické, politické
a technologické. Samotné ndzvy faktori fikaji, ze podniky mohou byt ovliviiovany jak
celou spolecnosti, tak 1 jinymi institucemi. Podniky mohou pouzivat fadu dalSich analyz,
které funguji obdobnég. Vybiraji si vSak jen takové faktory, u kterych védi, Ze je nezbytné
provést analyzu a snazit se piedejit budoucim problémim. Mezi dalsi analyzy patii analyzy

PEST, STEP, SLEPTE, PESTLE a jiné (Hanzelkova, 2013).

Pro lepsi vymezeni SLEPT analyzy lze uvést nasledujici informace k jednotlivym

faktoram:
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Socialni/spolecenské faktory

U tohoto typu faktord je vhodné hodnotit vice aspekt. Jednim z aspekti by mél byt
politicky vliv, spolecenska nalada a jejich vliv na zaméstnané. Dale je zde dllezity nazor
a pohled spotiebitelti, konkurentii, pracujicich obyvatel na oblast podnikéni, produkti
¢1 moznosti nahrazeni danych produkt. V neposledni fad¢ tyto aspekty dopliiuje styl,
urovenn zivota obyvatel, struktura obyvatelstva, demograficky vyvoj, zdravotnictvi,

naboZenstvi a jiné.

Legislativni faktory

Snad veskeré fungujici podniky ¢i podnikatelé jsou spoutani mnoha zékony, legislativnimi,
podnikovymi a dal§imi pfedpisy. Dala by se zde také uvést dal§i omezeni, kterymi
se podniky musi fidit. Jsou to napfiklad rGzna nafizeni a vyhlaSky statnich organd,

mezinarodni normy platné v rdmci celého svéta a jiné normy.

Ekonomické faktory

Na existenci podniki neustdle plisobi vlivy soudobé i1 vlivy piisti ekonomické situace.
Pokud se budeme zabyvat jednotlivymi faktory, lze uvést nasledujici. Tyto faktory jsou
velmi zavislé na stavajicim ekonomickém cyklu domaciho i ndrodniho hospodaistvi.
Piisobi na n¢ také politickd situace, kterd ovliviiuje hospodaistvi. U politické situace zalezi
zejména na tom, které strany budou vladnout a co se jim béhem své vlady podafi prosadit.
V neposledni fad¢ zde hraji roli i faktory, jimiZ jsou penézni politika, urovenn cenové

hladiny a jim podobné faktory.

Politické faktory

Tyto faktory jdou ruku v ruce s faktory ekonomickymi. Znaéné€ ovliviiuji jak ndrodni
ekonomiku, tak samotné podnikatelské jednotky. Je zde dilezité, ktera politickd strana je
u moci a jaka jsou ¢i budou programova prohlaSeni vlady. Také musime brat v potaz
stabilitu zem¢. Podnikatelé potiebuji jistotu, Ze na trhu nehrozi zddny neklid, vale¢ny stav,
zakazy vyvozi/dovozii a dalsi. Casto se rovnéz se zménou vlad méni zaméstnanecké
podminky, sociadlni podpory. S nejvétsi pravdépodobnosti mizeme ocekavat zmény
vykonnosti jednotlivych tfadl, zmény ve Skolstvi, dichody a mnoho dalSich zmén,

ke kterym bézné dochézi po volbach.

Technologické faktory
U technologickych faktord je dulezit¢é si uvédomit, Ze se svét neustile vyviji.
Tudiz technologie je nedilnou soucasti veSkerého dnesniho déni. V tomto piipadé
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se konkrétné jedna o takové technologie, pomoci kterych podniky navrhuji vylepSeni

vedouci k efektivnosti vyroby, produkti, usporu energie a materialii. Zlepsuji komunikaci

intern€ mezi zaméstnanci podnikil, externé mezi podnikem a jeho zékazniky, odbouravaji

nebezpecné odpady pro zivotni prostiedi. Maji tedy velmi podstatnou roli ve vyvoji vSech

podnikt (Hanzelkova, 2013).

1.4.3 Analyza mikroprostredi

Analyza mikroprostfedi slouzi k analyzovéni firmy jako takové, a zaroven se jeji pomoci

analyzuje konkurence daného podniku. K podrobné analyze slouzi takzvana SWOT

analyza, kterd v sob¢ skryva zkratku ¢tyft slov:

e Strengths = silné stranky

e Weaknesses = slabé stranky

e Opportunities = ptilezitosti

e Threats = hrozby

Strengths a Weaknesses spadaji pod interni prostfedi, zbyvajici Opportunities a Threats

se fadi do externi Casti prostiedi podniku (Fotr, 2012).

Tabulka 1: SWOT analyza

S = silné stranky
(strengths)
Podnik sem vklida data, u kerych uznd, Zema

nad ostatnimi podniky uréitou vyhodu.

‘W = slabé stranky
(weaknesses)
Do této kolonky spadaji data, o kterych
podnik wi, Ze stradd, a Ze konkurenti jsou
v danych ohledech silné&jsi.

O = prileZitosti
(opportunities)
Prilezitostri  se  mysli  takové 1ndaje, jez
podponyi poptavku po produktu £ sluzbé, ktera
finrmé pomahd udriet stavajici & ziskat noveé
zakazmiky.

T = hrozby
(threats)
Zde by mél podnik vybrat takova data, kterd
naopak mohou danou poptavku po produlci
firmy =nifit, a zaroven nmifou vést k odlivu

zakamnikii ke konlarenci.

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Jakubikova, 2013)

SWOT analyza je jedna znejvice pouzivanych metod a v povédomi ji ma mnoho lidi.

Pomoci této analyzy podniky zjistuji, jak se jim v pfitomnosti dafi, a také, jak dokazi
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reagovat a obstat pfi riznych zménach, ke kterym na trzich dochazi. Pavodné se analyza
délila na dvé ¢asti, a to na ¢ast SW — tedy ¢ast, kterd pomaha identifikovat prostiedi uvnitt
podniku. Druhou ¢asti byla samoziejmé analyza OT — ta ¢ast, jez identifikovala faktory
vngjsi. Tabulka 1 ukazuje, jak dana SWOT analyza mtize vypadat v praktickém zpracovani

(Jakubikova, 2013).
1.4.4 Analyza poptavky a nabidky

Analyzu poptavky a nabidky lze provést vice zpiisoby. Poté, co si podnik zvoli pro négj
nejvhodnéjsi zpiisob, dalSim nezbytnym krokem je vhodné nakombinovat néstroje

marketingového mixu: cenu, vyrobek, misto a propagaci (Jakubikova, 2013).

Analyza poptavky
Poptavku lze rozdé€lit na tfi druhy. Existuje poptavka: elasticka
neelasticka

jednotkové elasticka

Elasticka neboli pruzna poptavka, se vétSinou vyskytuje u substitutll. Jedna se o poptavku,
ktera velmi pohotové a zietelné reaguje na zmény cen produkti. S neelastickou neboli
nepruznou poptavkou, se mizeme setkat spiSe u komplementd. U tohoto typu poptavky
je reakce naopak pomérné pomald. Specifickym druhem poptdvky je jednotkové
elasticka. Jednotkové elastickd poptavka predstavuje procentudlni zménu poptavaného
mnozstvi, kterd je stejné velika jako procentualni zména vyrobkl/sluzeb, at’ uz se jedna

o zménu kladnou ¢i zapornou (Jakubikova, 2013).

Tuto analyzu Ize rozdé¢lit do dvou oblasti:
o  “Kvantifikace poptavky: definovani toho, jaka je poptavka na relevantnim trhu.
Casto pracujeme s tzv. skrytou poptavkou a dostupnym trhem.
o, Definovdni tahounii (drivers) poptavky: popis pozadavkii, které jsou klicové pro

to, aby poptavka existovala.” (Jakubikova, 2013, str. 60).

Co se konkurence na stran¢ poptavky tycCe, zde dochazi k stietnuti zajmt zakaznikd,
jez prichazeji na trh. Cilem vSech zakaznikii je nakoupit co nejvétsi mnozstvi produkti
na zaklad¢ tohoto pfevisu povede k rhstu konkurence mezi zékazniky. To bude mit

nakonec za nésledek rtst ceny produkti.
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Analyza nabidky

Nabidku je mozné také rozttidit. Lze ji rozdélit na nasledujici druhy podle:
e opakovatelnosti (jednorazova, pravidelnd, nepravidelnd, nepietrzitd)
e (Casu (dle sezonnosti, ndhodna)
e uspokojeni poptavky (postacujici, nepostacujici)

e pribchu smény (pfimo do producenta, skrze podniky)

V posledni dobé dochdzi ¢im dal castéji k odbouravani bariér na trzich, tudiz je pro
management celkem obtizné nachdzet moZznosti rozvoje podniku na trzich. Technologicky
pokrok v mnoha smérech nuti manazery sledovat klima na trzich, vyhledavat neustale
vhodné zakazniky, a zaroven se snazit dostat svou znacku do podvédomi zakaznikl

(Jakubikova, 2013).

Konkurence na strané¢ nabidky vyusti naopak k poklesu ceny produkti. Duivod
je jednoduchy. VSichni producenti vstupuji na trh s cilem prodat co nejvétsi mnozstvi
jejich produktt, aby tak maximalizovali sviij zisk. Zaroven se snazi posilit svoji pozici na
ukor svych konkurentl. Pokud vSak dojde k pfevisu poptavky nad nabidkou i v tomto
ptipadé, povede k jiz zminénému poklesu cen produktl jednotlivych producentt (Mikolas,

2005).

1.5 Benchmarking — nastroj analyzy konkurence

Tato metoda také spada pod analyzovani konkurentl firmy. Zaroven slouzi k vzdjemnému
srovnavani vyrobkl, cen, postupt, efektivity a vysledkl jednotlivych podnikt v daném
prostiedi. Problém vSak muze nastat v okamziku, kdy nejsou nékteré z informaci
konkuren¢nich firem k dispozici. Poté podnik musi vyuzit jiné zdroje pro ziskdvani udaji

(Tyll, 2014).

Tuto metodu lze rozdélit do vice typl. Mezi ty, které jsou velmi Casto pouzivané, patfi:
e Konkurencni benchmarking — metoda vyuzivdna pii zkoumdni v oblasti,

ve které dany podnik plsobi

e Benchmarking zaméfeny na nejlepsi praktiky neboli best in class — touto metodou

1ze zkoumat i1 dalsi podniky, které maji jinou oblast ptisobnosti (Tyll, 2014).
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Dostupné literatury uvadéji nepfeberné mmnozstvi definic tohoto pojmu. Napiiklad
Americkd spolecnost pro jakost fiké: ,,benchmarking je technika, v jejimZ rdamci
organizace méri svou vykonnost v porovndni s organizacemi, které predstavuji svétovou
Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti dosdhly, a vyuZivaji ziskanych

informaci k zlepSovani své vlastni vykonnosti.” (Nenadal, 2011, str. 14).

Vyraz benchmarking je odvozen od slova benchmark. V piekladu slovo benchmark
znamend méfitko. Podle Nenadéala je benchmark ,ukazatel vykonnosti, jeho? urovni
se hodlame inspirovat. “ Jedna se o méfitka, kterd si firma sama stanovi, a nasledné¢ ma

snahu je pfekonavat (Nenadal, 2011, str. 13).
1.5.1 Typy benchmarkingu

Jednotlivé dé€leni se odviji od predmétu, ktery je zkouman. Uvedeme si tii nejznaméjsi
typy:

e Vykonovy benchmarking

¢ Funkciondlni benchmarking

e Procesni benchmarking

Vykonovy benchmarking

Jak uZz samotny ndzev fikd, tento typ podniky pouZivaji pfi srovnavani vykonovych
parametrti. Jako pfiklad miZeme uvést vykon zaméstnance, montdznich linek a dalsi.
U tohoto typu benchmarkingu lze snaze porovnavat dané vykony s vykony konkuren¢nich
firem, které vyrabi homogenni vyrobky ¢i poskytuji stejné sluzby. Vzhledem k tomu,
ze zde dochazi k porovnavéni s konkurenty, je zapotiebi, aby si firmy mezi sebou
navzajem duvétovaly. Praveé divéra je jednim z diivodd, pro¢ se tento typ benchmarkingu

fadi mezi jeden z nejvice naro¢nych (Nenadal, 2011).

Funkcionalni benchmarking

I u tohoto typu ndzev napovida, ze se bude jednat o srovnani zvolenych funkci. Podnik
si muze zvolit, zda vybere funkci vice nebo jen jednu. S funkcionalnim typem se miizeme
setkat naptiklad u odvétvi sluzeb ¢i u neziskovych organizaci. Nejjednoduseji 1ze tento typ
ptiblizit na ptikladu, ktery uvadi Nenadal: , rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich
retezcii, kde se fetézce snazi pomoci jednotlivych sluzeb ziskat zdkazniky na svou stranu

(Nenadal, 2011, str. 22).
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Procesni benchmarking

Tento druh benchmarkingu se soustiedi pievazné na jednotlivé procesy v podniku.
Dochazi zde k méfeni urcitého procesu daného podniku. Diilezitym znakem tohoto typu je
pfeména materidlnich vstupii na vystupy. Zde mizeme porovnavat jednotlivé procesy
s podniky, které nemusi byt naSimi pfimymi konkurenty v odvétvi, ale pouze pouzivaji
stejné ¢i obdobné procesy. Pro lepsi predstavu Ize uvést konkrétni piiklady:

o ,rozsah a kvalita servisu;

o rezervace letenek;

o sluzby v recepcich hotelii;

o zpusoby a forma interni komunikace, *“ (Nenadal, 2011, str. 23).

Benchmarking mohou podniky vyuzivat vice zplsoby. Maji moZnost porovnavat data
s externimi podniky, ale také maji moznost uplatiiovat tento zptisob porovnavani interné,

tedy s jednotkami spadajicimi pod jednu spolecnost (Tyll, 2014).

Z ptedchozich vét tedy vyplyva, ze lze d¢lit typy benchmarkingu i1 podle toho,
kde se provadi. Z toho plynou dva typy:
e Interni benchmarking

e Externi benchmarking (Nenadal, 2011)

Interni benchmarking

Typ interni se vykonava uvnitf jednoho podniku nebo mezi jednotlivymi slozkami
podniku, pfi¢emz tyto slozky vyrabé&ji homogenni ¢i podobné vyrobky, procesy a ulohy.
., Interni benchmarking je zaloZen na principu ochoty poznat nejlepsi praxi ve viastni
organizaci.”. Velkou vyhodou je vSak dostupnost vSech potifebnych informaci, coZ vede
k rychlejS$imu dokonceni benchmarkingového projektu. Za dalsi vyhodu se muze
povazovat vyrovnavani rozdili mezi jednotlivymi slozkami podniku. Na druhou stranu
je potifeba si uvédomit, ze podnik na trhu neni jediny, a proto by mél davat pozor
inavngjsi faktory, které na n¢j pisobi. Tomuto typu by se také mély vyvarovat malé
a stfedni podniky, protoze nemaji dostate¢ny pocet jednotlivych slozek v ramci organizace,
se kterymi by mohlo porovnavani probihat. Pro podniky je dobré osvojit si znalosti
interniho benchmarkingu, protoze slouzi jako dobry zéklad pro uceni se zakladnim

metoddm benchmarkingu (Nenadal, 2011, str. 24).
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Externi benchmarking

,, Benchmarking externi tedy reprezentuje soubor cinnosti, v jejichz ramci je partnerem
pro srovnavani a méreni jina organizace.“. Na rozdil od interniho, pouziti externiho

benchmarkingu lze malym a stfednim podnikiim jen doporucit (Nenadal, 2011, str. 25).
1.6 Positioning — metoda stanoveni konkurenc¢ni pozice

Positioning zahrnuje nabidku a image podniku. Tito dva Cinitelé maji za ukol dosdhnout
dalezitého umisténi podniku na trhu, na kterém chtéji pasobit. Cilem je dostat znacku
podniku do povédomi zdkaznikli a ziskat tak moZnou vyhodu pro dany podnik. Pokud
je positioning uspésny, pak ho lze povazovat za podklad pro marketingovou strategii.
Dale je pro podnik velmi dilezité, aby byli s positioningem podniku ztotoznéni vSichni
Clenové podniku, a zaroveil je nezbytné navazovat na positioning s veSkerym
rozhodovanim podniku. Pokud mé byt positioning Gispésny, je potieba, aby se nesoustiedil
jen na pfitomnost, ale také na budoucnost. Ta u vétSiny podnikil spociva v rozristani se,
tudiz i1 positioning nesmi budoucnost opomenout, ale nem¢l by sahat do pfili§ vzdalené

budoucnosti.

Za vysledek se pak povazuje definovani diivodu koupé daného produktu na onom cilovém
trhu. Klade daraz na to, aby lidé pracujici v marketingu urc€ili a komunikovali rozdily

a podobnosti mezi sebou a konkurenty (Kotler, 2013).

Implementace positioningu

U nékterych podnikli se muzeme setkat stim, ze volba strategie positioningu je pro
n¢ snadnd. Znaji své silné stranky a védi, které atributy jsou pro spotiebitele dulezité.
Vramci silnych stranek podniku by mél jeho management urcit své vyhody pied

konkurenty a prosadit tak svou trzni pozici.

e Vybér vhodné konkurenéni vyhody
U Jakubikové se lze docist, ze dulezitym kritériem podniku je volba nejvhodnéjsi
konkuren¢ni vyhody. Podnikiim je doporucovano zvolit si pravé jednu vlastnost,
ve které si podnik mysli, ze na trhu bude vynikat. V literatufe se tato vlastnost nazyva

USP, coZ znamena unikatni prodejni nabidka/teze.
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Nektefi manazefi prosazuji také volbu vétStho mnozstvi nejlepSich  vlastnosti.
Tento pifipad by bylo mozné ptedstavit si u vice podnikd, které na trh ptichazi

se stejnym tvrzenim o svych produktech.

Vsechny podniky by se mély snazit vyvarovat ¢tyfem typim positioningu. Prvnim typem
je chybny positioning — v tomto piipadé doslo k tomu, Zze byl zvolen positioning manazery

podniku zcela Spatné€ a podnik se nedostal skoro vitbec do podvédomi zakazniki.

Jako druhy typ stoji za zminku zmateny positioning — spotfebitel se v tomto piipadé
dostane ke zmatenym a netplnym informacim o produktu dané¢ho podniku a neni si pak

piesné jist danou znackou.

Prehnany positioning predstavuje tieti rizikovy typ. U tohoto typu spotiebitelé vidi pouze
uzky profil podniku. V zdsadé to mize v zdkaznikovi vyvolat pocit toho, Ze se podnik
specializuje naptiklad jen na drahé produkty, ale ve skutecnosti tomu tak viibec nemusi byt

a zbytecné tak miize dojit ke ztrat¢ zakaznika.

Poslednim typem, jenz by m¢l byt oznaceny jako nezadouci typ, je nepravdépodobny
positioning — v tomto ptipadé¢ mize mit zdkaznik problém s vyroky podniku a mize zde

nastat problém, ze nebude chtit uvétit jednotlivym tvrzenim (Jakubikova, 2013).

Positioning v mezinarodnim prostredi

“Positioning je zdasadnim rozhodnutim strategického vyznamu - je vyjadienim postaveni
znacky na mezinarodnich trzich a umoznuje upravit nabidku podle ocekavani spotrebitelu

3

i s ohledem na silu konkurence.

“Mezinarodni positioning spociva ve stanoveni koncepce znacky a jeji image (firmy a jeji
image) s cilem zaujmout zvolenou pozici v myslich spotrebiteli a vymezit znacku viici

hlavnim konkurentum. “ (Machkova, 2009, str. 98).

Positioning ma dva hlavni ukoly:
e identifikace - pomaha zdkaznikovi, aby mél ptehled o veskerych nabidkach trhu
e diferenciace - ukazuje zédkaznikovi, jak se od sebe nabidky jednotlivych podniki

1181
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Pokud chce podnik urcit mezinarodni positioning, musi vzit v uvahu nasledujici tii prvky:
“- objektivni charakteristika vyrobku
- oCekavani zahranicnich spotrebitelu

- odlisnost konkurence”.

Tyto tfi zminéné prvky jsou zndzornény na obrazku 3 (Machkova, 2009, str. 98).

Charalteristika
vyroblu
Ocekavani Konkurence
zahrani¢nich na zahraniénim
zakaznikd trhu

Obrazek 3: Tvi pilife mezinarodniho positioningu

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Machkova, 2009)

Zasadnim kritériem pro uréeni mezinarodniho positioningu je vyborné znalost spotiebiteli,
na které podnik cili. Dale je také Zzadouci, aby splnoval nasledujici piedpoklady,
tudiZ musi:
“- byt realny (odpovidat kompetencim firmy, image znacky);
- byt snadno a jednoduse pochopitelny (vymezit hlavni uzitek a hodnotu znacky);
- byt v souladu s ocekavanim spotrebitelii na zahranicnich trzich (velmi dilezZity
faktor v mezindrodnim marketingu, ktery je spojen s vnimdnim zemé piivodu zboZi
a se vztahem spotrebitelii k zahranicnim znackam);
- zduraznovat hlavni konkurencni vyhody znacky (jaké nabizi vyhody ve srovnani
s vyrobky konkurence);
- byt verohodny (podlozeny redlnymi viastnostmi vyrobku).” (Machkova, 2009,
stranky 98, 99).

Pokud se jedna o mezinarodni marketing, podniky mohou zvolit bud’ spole¢ny globalni
positioning, nebo maji moznost rozdélit ho na dil¢i oblasti - specifikovat rizné trhy.
Ptinosem globalniho positioningu jsou Uspory z rozsahu, a zaroven se da aplikovat také

globalni marketingova strategie. Jednou z téchto strategii je high-tech positioning,
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ktery se pouziva piedevSim u produktii, které jsou technologicky néarocné. Globalni
positioning je také vhodné uplatnit u produktt, které vyhovuji homogennim potiebdm
a neni zde potieba rozliSovat narodni zvyklosti a kulturu. Nekteré podniky voli jinou

moznost, a to propojeni globalniho a tuzemského positioningu.

Volba positioningu by u kazdého podniku méla vychdzet z prizkumu trhu, pficemz
je dulezit¢ provést prizkum konkurence a vnimani zdkaznikd. Na zaklad¢ tohoto
prizkumu by si mél byt podnik védom, jak si stoji na trhu v porovnani se svou konkurenci

- v ¢em je odlisny a silngjsi.

Co se mezinarodni marketingové strategie tyce, podstatnym faktorem jsou zde “ocekavaini
zahranicnich spotrebitelii spojena se zemi puvodu.” Zemé ptuvodu byva mnohdy zasadnim
kritériem pifi vybéru vyrobkl, coz u mnohych spottebiteli Casto ovlivni jejich volbu
¢i usudek. Toto kritérium ma za nasledek, Ze spousta podnikd vynaklada prostiedky

do aktivit, které maji posilit kladné vnimani znacky dané zemé (Machkova, 2009, str. 101).

Z praktického hlediska lze pro razné znacky zvolit odlisSny druh posititoningu:
e vyrobkovy - klade diiraz na vlastnosti vyrobku
e podle spotiebni ptilezitosti (naptiklad vina — Svatomartinské vino na oslavu svatku
svatého Martina)
e zaméfeny na mimotadnou kvalitu vyrobku

e zamgéfeny na zivotni styl (Machkova, 2009).
1.7 Konkurencni strategie

Konkurenéni strategii dnes ovliviiuji rGzné modely ekonomickych sil, technologické
zmeény, narodni z4jmy, které maji vliv na primyslovou strukturu a vykonnost. Podniky
by tak mély byt obeznameny se zna¢nymi rozdily mezi narodnimi hospodarskymi silami
a prumyslovymi konkuren¢nimi silami. Velky diraz je zde také kladen na to,
ze ekonomické sily maji velky vliv na podnikové strategie. Aby podniky védely, jaké
strategie pro UspéSné podnikéani zvolit, je pro n€ nezbytné, aby si urcily segment trhu,

na ktery se cht¢ji zaméfit (Rao, 2016).
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Segmentaci trhu se mysli rozmisténi zakazniki do stejnorodych skupin. Tyto skupiny se
od sebe diferencuji pozadavky, potiebami a chovanim spotiebiteld. Pro osloveni zdkaznika
muze podnik vyuzit celou tadu pfistupi. Pouzivd k tomu ptfevazné jednotlivé slozky
marketingového mixu, jindy uvadéné jako ,,4P*“. Zkratka 4P v sob¢ skryva nasledujici ¢tyti
slozky:

e PRICE =cena

e PRODUCT = vyrobek

e PROMOTION = propagace

e PLACE = distribuce

Podniky mohou rozdélit zékazniky podle nasledujicich hledisek:
o | geografické hledisko — trh je delen podle regionu, statii, mést nebo oblasti,
e demografické hledisko — zameéruje se na véek, pohlavi, prijmy, povolani, dosazené
vzdelani, etnicky piivod apod.,
o psychografické hledisko — rozdéluje zakazniky podle prislusnosti ke spolecenskym
tridam, podle Zivotniho stylu nebo osobnich charakteristik,
e chovani zdkaznika — tj. podle znalosti, postojii, Ccetnosti ndkupu, loajality

nebo reakci na vyrobek/sluzbu. “ (Tyll, 2014, str. 49).

Nediferencovany (masovy) marketing

Jak lze vidét na obrazku 4, tento druh marketingu spocivd v tom, Ze podnik nijak

neodliSuje své zakazniky a na trh pfichazi pouze s jednim ¢i jednou skupinou produkti.

Jeden vrobek Jeden marketingovy mix Tth

Obrazek 4: Nediferencovany marketing
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)
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Diferencovany (cileny) marketing
U toho typu se podniky zamétuji na uzké skupiny zakaznika a pro kazdou skupinu se snazi
své vyrobky pfizplsobit. Dale do tohoto typu lze zaradit také podniky, které maji pouze

jeden vyrobek a smétuji tak pouze k jednomu segmentu, coz znazoriuje obrazek 5.

Jeden vyrobek Jeden marketingovy mix Segmentace A

Segmentace B

Segmentace C

Obrazek 5: Diferencovany marketing s jednim produktem

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)

Dal$im typem marketingu, na ktery maji podniky moZnost se zamétit, mohou byt trhy
s riznorodymi vyrobky, pomoci nichz lze oslovit vétsi pocet zdkaznickych skupin,

jak lze vidét na obrazku 6 (Tyll, 2014).

Vyrobek A Marketingovy mix A Segmentace A
Vyrobek B Marketingovy mix B Segmentace B
Vyrobek C Marketingovy mix C Segmentace C

Obrazek 6: Diferencovany marketing s vice produkty
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)
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1.7.1 Generické konkurencni strategie

Generické konkurencni strategie mohou byt dalsim pohledem na problematiku konkurence

a jsou uzce spjaty s konkurenénimi vyhodami. Timto pohledem na ni pohlizel Michael

Porter, a jak znazoriiuje obrazek 7, Porter rozdélil tyto generické konkuren¢ni strategie

do tii skupin (Tyll, 2014).

KONKURENCNI VYHODA
NIZKE NAKLADY DIFERENCIACE
1 2
) Cenovy $ampion
SIROKE 1dei post i v nizk¥ch Diferenciace
. i
PORTFOLIO veed ‘;‘:&;Z‘::h“ c —Lerenclace
ODBERATELU _—
3a 3b
o ZaostFeni - focus strategy | Zaosti'eni - focus strategy
UZKE

¢ Na naklady - nizké naklady a| ® Na viklenky - vw33i niklady
uzké portfolio a uzké portfolio

Obrazek 7: Porterovy generické konkurencni strategie

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Tyll, 2014)

Vid¢éi postaveni v nizkych nakladech

Tuto strategii pouzivaji nejcastéji podniky, které musi vynalozit velké mnozstvi penéz

do zacatku svého podnikdni. Zaroven ptichazi na trh s velmi Sirokou Skalou blizkych

produkti a podil na trhu je pomérn¢ zna¢ny. Diulezité pak je zaméfit se dale na rizné

Cinitele, ktefi pomdhaji podniku dosahnout Uspéchu. Jednotlivymi ciniteli mohou byt

napiiklad nizké ceny vstupi nebo uspory z rozsahu (Tyll, 2014).

36

Nizké ceny vstupii - pokud chce byt podnik cenovym Sampionem, je velmi
dilezité, aby se pokouSel vynakladdat nizké naklady na ziskavani vstupi.
Pro vyrobu je samoziejm¢é nejdalezitéjsi obstardvani surovin a préce,
kterou vykonavaji zaméstnanci podniku. Tyto dva vstupy byvaji jednim z hlavnich
motivl, pro¢ podniky spolupracuji na trhu se zahrani¢im, ¢i dokonce ptemist'uji sva
sidla/vyrobni haly do jinych zemi, kde jsou suroviny a prace dostupnéjsi

¢i levngjsi.

Uspory zrozsahu — ,,Dalsim predpokladem pro dosahovini nizkych ndkladii

je maximalni snizeni primérnych ndkladii na jednotku produkce.” Jedna



se pfevazné o fixni ndklady, jeZz jsou tvofeny riznymi odpisy, energiemi

nezbytnymi pro provoz vyroby a dalsi (Tyll, 2014, str. 52).

Strategie diferenciace

Pokud si podnik zvoli tuto strategii, zavazuje se tim k tomu, Ze pfinese na trh néco nového,
originadlniho, ¢im se bude liSit od ostatnich konkurentli. Zarovenn ma tato strategie za kol
oslovit a upoutat potencionalni zdkazniky. Podnik se muize snazit odlisit své vyrobky

pomoci vzhledu, obalu, znacky a podobné (Tyll, 2014).

Strategie zaostreni

Tento typ strategie vzesel ze strategii predeslych. Od téchto strategii se odliSuje predevsim
poctem spotrebiteld, které chce podnik oslovit. U ndkladové strategie podnik oslovuje
maly pocet zakaznikl a na trh dodava vyrobky, které byly vyrobeny s velmi nizkymi

naklady. Zarovei to podniku dava moznost dodéavat na trh vyrobky s nizkymi cenami.

Strategie vyklenku

Strategie vyklenku funguje na opacném principu. Soustiedi se na vyrobu néjakého
specifického produktu, jehoz vyroba byva casto velmi nékladna. Z toho se dale odviji

vysoka prodejni cena daného produktu ¢i sluzby (Tyll, 2014, str. 59).

1.8 Proces tvorby konkurenc¢ni strategie

V literatufe lze najit nespocetné mnozstvi definic k tomuto pojmu. Kazdd mé vsSak
subjektivni pohled na tuto definici. Dulezité¢ je ovSem védét, ze slovo strategie se poji
s cili, kterych chce podnik dosdhnout. Jedna se ptfedevSim o cile, které jsou stanoveny
na nékolik let dopfedu a podnik si tak udava smér do budoucna, jimz by se chtél ubirat.
Podnik se tyto cile snazi dosdhnout prostiednictvim samotné existence a svym plsobenim

na trhu (Hanzelkova, 2013).

1.8.1 Cile podniku

V prevazné vétsiné piipadl se podniky snazi o dosazeni zisku. Tohoto cile lze dosdhnout
tim, ze podniky maji snahu uspokojit potieby svych zakaznikii. Je nezbytné,
aby se pokusily vyjit vstiic veSkerym pozadavklim, potfebam a preferencim zakaznika.

Tyto atributy uspokoji pomoci jejich produktového portfolia, s kterym vstupuji na trh.
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Aby mohlo byt jiz zminéné portfolio uvedeno na trh, je pro vSechny podnikatele nezbytny
zakladni kapital potiebny jako forma vkladu do podniku. Tento kapitdl mize byt naptiklad
z vlastnich zdroji podnikatele nebo ve formé urcité ptjcky/aveéru. Je logické, ze velikost
daného kapitalu bude zaviset na druhu podnikani a na velikosti podniku. Mize se tedy

podstatné lisit (Synek, 2015).

Mezi dalsi zakladni cile podniku se fadi také vytvareni hodnoty. Tuto hodnotu mizeme
mefit pomoci raznych ukazateli, jako jsou trzni a ekonomickd pfidana hodnota. Za cile
se daji vSak také stanovit pozice podniku ¢i trzni podil, kterych by chtélo vedeni podniku

na trhu dosahnout (Tyll, 2014).

Strategické cile
Strategické cile jsou brany jako cile dlouhodobé a ¢asto byvaji tizce spjaty s vizi podniku.
Pomoci nich se podnik snazi objasnit, ¢eho chce dosdhnout a kam se chce ubirat. Zarovei
by se mé¢l podnik snazit zvolit maly pocet strategickych cili a dbat na jejich nezavislost.
Pfi stanoveni téchto cilt je diilezité zaméfit se na tyto oblasti:

e financni vykonnost podniku,

e riist podniku,

e (rh (umisténi produktu, uspokojeni zakaznikii, pozice na trznim segmentu, ...);

e vyzkum a vyvoj, uroven technologie a investic;

e socialni oblast, kvalita zaméstnancu a systéem motivace;

e implementace informacnich systému, zivotni prostredi aj. ““ (Fotr, 2012, str. 36).

Cile obecné se zaméiuji predev§sim na vysledky a znazoriuji transformace, které chce
podnik provést. Také by veskeré cile mély byt snadno pochopitelné. Jako dalsi vlastnost
cilti se da uvést jejich meftitelnost. O kazdém cili vypovida jeho ukazatel, ktery by mél byt

méfitelny a sdéluje podniku, jak se mu podafilo daného cile dosdhnout.

Fotr tika, ze: ,, Dobre definovany cil musi byt SMARTER, tj.:
o Specific (specificky);
e  Measurable (méritelny);
e Achievable (dosazitelny),
o Result oriented (realisticky,),
o Time framed (casové vymezeny);

o Ethical (v souladu s etickym pristupem k podnikani);
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o Resourced (zaméreny na zdroje). “ (Fotr, 2012, stranky 36, 37).

Pozadavky na tyto cile se vztahuji na takzvan¢ tvrdé a mekké cile. Tvrdé cile Ize méfit
pomoci veli¢in, jako je ,,mnozstvi, cas, finance apod.”. Na druhé stran¢ mekké cile

se zam¢tuji spiSe na stranku kvalitativni. (Fotr, 2012, str. 37).
1.8.2 Podnikova strategie

Co se podnikové strategie tyce, urcité¢ je vhodné stanovit si bliz§i vysvétleni. Da se fici,
ze podnikova strategie udava podniku smér, kterym se chce podnik v nejblizsich letech

ubirat.

Michael Porter tika: ,,Konkurencni strategie je o tom byt jiny. Znamena to vedomé zvolit
odlisnou sadu cinnosti a jejim prostrednictvim vytvorit unikatni kombinaci hodnoty. “

(Tyll, 2014, str. 1),

Alfred D. Chandler definuje strategii takto: ,,Jednd se o stanoveni dlouhodobych cilu
a ukolii spolecnosti, volbu odpovidajicich c¢innosti a vyuziti vSech potiebnych a dostupnych

zdrojii k dosazeni zvolenych cilu. ** (Tyll, 2014, str. 1).

Pohled Henryho Mintzberga na strategii je nasledujici ,,Strategie predstavuje model

chovani v prijimani rozhodnuti. “ (Tyll, 2014, str. 1).

Do podnikové strategie se daji zahrnout rizné plany, volby a usneseni daného podniku.
Pokud si podnik zvoli vhodné strategie, pak by mély vést podnik k vyssimu zisku
a uspéchiim. Naopak chybné zvolené strategie povedou spiSe ke ztratam podniku (Kourdi,

2011).

Urovelii strategie
Podnikovych strategii mize byt celd fada. Kazdy podnik si stanovi své vlastni strategie,
které jsou pro né€j nejvhodnéjsi. Co se strategii uvnitt podniku tyce, rozdéluji se do tfech
hlavnich arovni:
e Celofiremni strategie — ta se zaméfuje na vyvoj firmy z dlouhodobého
hlediska ana firmu nahlizi jako na komplex. Tato strategie zahrnuje

produktové portfolio a volbu vhodného geografického segmentu.
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e Strategie jednotlivych oblasti podnikani — urcuje, jaké jednotlivé aktivity
bude podnik na trhu uplatiiovat. Pokud se v této urovni zacne podnik
zam¢fovat na urcitou cast trhu, vtom piipadé se mulze zacCit hovofit

o konkurenéni strategii.

e Provozni strategie — pokud si podnik stanovi tuto strategii, bude v ni
obsazena metoda a U¢inné vynalozeni zdroji uvnité organizace. Do této
strategie spadaji ijednotlivé procesy podniku. Déle se zde organizace
zajima 1 o to, jak se dané zdroje aprocesy podileji na jednotlivych

strategiich (Tyll, 2014).
1.8.3 Strategicka vychodiska

Mezi strategicka vychodiska se fadi mise, vize a strategické cile podniku, které je potieba

blize specifikovat, aby si podle nich podnik mohl pozdéji definovat svou strategii.

Mise podniku

Vsechny podniky, které¢ ptisobi v podnikatelském prostiedi, vznikly za tc¢elem naplnéni
n¢jaké mise neboli poslani. Toto poslani by mélo vystihovat existenci/smysl samotného
podniku. Podstatnym rysem poslani, na rozdil od vize, které se bude vénovat dalsi kapitola,
je, ze neni nijak vazané na casové obdobi. Zaklad fungovani/byti podniku spociva
v poskytovani potfebnych vyrobki ¢i sluzeb svym zakaznikiim, pomoci nichz uspokojuji
jejich potieby. Ditlezitym kritériem vhodné mise podniku je jeji délka. Teoreticky
by se mohlo jednat o motto, které by mélo byt kratké a vystizné. Nejcastéji to byva jedna
véta o par slovech, pfi¢emz literatura uvadi, ze by poslani nemélo piesahnout pocet dvaceti

slov. ,, Mise by méla dat odpoved’ na otazku: Co viastne délame? “ (Tyll, 2014, str. 6).

Prostednictvim poslani by mél byt podnik schopen vystihnout tfi zdkladni otdzky.
Tyto otazky zni: ., Jaky smysl ma mit uvazované podnikani? “
., Cim bude organizace jedinecnda a pro koho budou jeji produkty
urceny?

., Co chce organizace dosahnout? ““ (Fotr, 2012, str. 34).

Vize podniku
Vize se vyznacuje predevsim zaméfenim se podniku na budoucnost. Méla by sd€lovat,
¢eho chce podnik v nésledujicich obdobich dosahnout a kam se chce vyvijet. Navrhuje
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zmény oproti dosavadnimu stavu. Tyto zmény maji vést kupevnéni pozice
v konkuren¢nim prostiedi. Oproti poslani byvd vize znacné obsahlejsi, podrobné&jsi,

a zaroven specifikuje specidlni popis pro kazdy podnik.

Pfi vytvéfeni vize je tfeba drzet se jistych kroki, které podniku pomohou dopracovat
se k jejimu spravnému formulovani. Zaroven tyto kroky pomohou dosahnout dil¢ich cili
organizace. Lze uvést hlavni pozadavky, jez by méla vize spliovat:
e vyvarovat se feSenim, které vedou ke vzniku problémt pro danou firmu
e nezbytnost zhodnotit soucasnou situaci podniku a vypracovat budouci plany
pro posileni konkurenceschopnosti
e zamg¢fit pozornost podniku na uspokojovani hlavnich potteb spotiebitele
e dat najevo ohleduplnost ke svym zaméstnanciim, zdkaznikim a prostiedi,
ve kterém podnik existuje
e prvky vize stanovovat co nejkonkrétnéji, aby byl podnik schopen za pochodu

ménit Spatna rozhodnuti (Fotr, 2012).

Podle Tylla ma vize slouzit k nasledovnému. ,, V ramci vize firma dava odpoved’ na otazku:

Ceho chceme dosahnout? “ (Tyll, 2014, str. 6).

Na rozdil od Fotra, Tyll ve své literatufe udava jiné parametry vize. Podle Tylla by vize

méla byt:
o predstavitelndA — méla by obsahovat, ¢eho chce podnik v budoucnu
dosahnout a jakou chce mit na trhu misto
o zadouci — méla by splilovat pozadavky a o¢ekavani firemnich investora
o dosazitelna - je tfeba byt v souladu s finanénimi moZznostmi podniku
o specificka — je dulezit¢é zvolit konkrétni parametry a vyhnout
se zobecnovani
o flexibilni — moznost firmy adaptovat se ve stale se vyvijejicich podminkach
o sdélitelna — je zapottebi sdélit lidem vizi podniku nanejvy$ v horizontu
patndcti minut (Tyll, 2014).
Mantra

Nékteré firmy uznavaji za vhodné stanovit si takzvanou mantru. ,,Jednd se o jakysi vnitini
pocit ¢i modlitbu, ktera pripomina vSem uvniti: firmy, proc zde vitbec pracuji a jaky maji

pristup ke svym zakaznikum. “ (Tyll, 2014, str. 7).
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Nemusi byt nijak zvefejiiovana a obsah by mél byt vystizny. Jedna se zhruba o pét slov
a je dulezité, aby ji znali vSichni zaméstnanci. Vzhledem k tomu, Ze jsou zaméstnanci
nedilnou soucasti firmy, d4 se mantra povazovat za vyznamnéjsi ¢ast z hlediska uspéchu

firmy nez samotna mise (Tyll, 2014).
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2 Charakteristika zavodu ZF TRW Jablonec nad

Nisou

Tato kapitola je zaméfena na analyzu konkurenéni pozice podniku na trhu. Na svété vSak
neexistuje pouze konkuren¢ni boj mezi podniky jako takovymi, ale existuji i dalsi formy,
naptiklad boje zavodi uvnitf jednoho koncernu. Tato prace je zaméfena pravé na
porovnani konkurenceschopnosti jednotlivych zdvodl vybraného automobilového

koncernu. Jedna se o zavody v ramci koncernu ZF Friedrichshafen a.s.

Nejprve je pifedstavena automobilova spolecnost ZF. Dale autorka pfedstavi zavod
v Jablonci nad Nisou, na kterém lze ukézat, jakd data jsou potiebnd pro porovnani
konkurenceschopnosti s dal§imi tfemi vybranymi zavody. V praxi se pro vyraz, ktery
vyjadifuje riznd spojeni mezi zdvody, pouzivd slovo intercompany. Konkrétnimi
vzajemnymi konkurenty jsou zdvody v Koblenz (Némecko), v Bouzonvillu (Francie)
a Pontypoolu (Anglie). Spoleénym jmenovatelem téchto zadvoda je stejné nebo velmi
podobné portfolio produktii a snaha ziskat nové projekty. O tom, kterému zavodu budou
ptidéleny jednotlivé zakazky (projekty), rozhoduje vedeni spolec¢nosti na zakladé plnéni

klicovych ukazatelti vykonnosti (KPI).
2.1 Profil spolecnosti ZF Friedrichshafen a.s.

Spole¢nost ZF Friedrichshafen je akciova spolecnost, kterda se milZe pySnit tim,
ze celosvétoveé patii na predni pficky, co se automobilového primyslu tyce. Struktura

spole¢nosti ZF je rozdélena do nékolika divizi, pfi¢emz jednotlivymi divizemi jsou:

e Divize P: Car powertrain technology (Technologie automobilového pohonu)

e Divize C: Car Chassis Technology (Technologie automobilovych podvozki)

e Divize T: Commercial Vehicle Technology (Technologie uZitkovych vozidel)

e Divize I: Industrial Technology (Primyslové technologie)

e Divize E: E-Mobility (Elektronickd mobilita)

e Divize B: ZF Aftermarekt (Nahradni dily)

e Divize A: Active & Pasive Safety Technology (Aktivni a pasivni bezpecnostni

technologie)
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Spole¢nost ZF se rozhodla v kvétnu roku 2015 prevzit spole¢nost TRW Automotive
a naddle pokracovat v jejich uspéSnych obchodnich aktivitich. Timto pfevzetim
se spolecnost TRW Automotive zafadila do jednotlivych divizi podle potifebného
zaméteni. Spolupraci téchto 7 divizi harmonizuje spole¢nost ZF sva systémova feSeni
s cilem formovat budouci megatrendy jako je ucinnost, bezpecnost a automatizované
fizeni. Jiz zminénym pfevzetim se tak spolecnost ZF miZe pySnit vice nez 137 000
zaméstnanci po celém svété. Déale ma spolecnost ZF ptes 230 zdvoda zhruba ve 40 zemich
svéta. Navic mé také 20 vyvojovych center, 120 servisnich spolecnosti a ptes 650
servisnich mist. Tohle vSechno umoznuje spolecnosti ZF poskytovat hustou sit’ vysoce
kvalifikovanych kontakti mezindrodnim zakaznikim na vSech turovnich a ve vSech
regionech. Zaroven se timto pfevzetim dostala na pfedni pozice v automobilovém

pramyslu (www.zf.com).

Tato prace se zabyva porovnanim konkurenceschopnosti ¢tyt zdvodi uvnitf nadnarodniho
koncernu ZF. VsSechny tyto zavody spadaji do Divize A, ktera se vétvi do nékolika
globalnich produktovych skupin. Témito skupinami jsou:

e Braking Systems (Brzdové systémy)

e Steering Systems (Systémy fizeni)

e Occupant Safety Systems (Bezpecnostni systémy pro cestujici)

e Electronics (Elektronika)

e Body Control Systems

Nejenze vSechny zavody, jez budou pfedmétem této prace, spadaji do stejné Divize A,

ale zaroven spadaji i do stejné globalni produktové skupiny ,,.Braking Systems*.
2.1.1 Vyrobni zavody na uzemi Ceské republiky

Na uzemi Ceské republiky spoleénost ZF pievzala od spole¢nosti TRW sedm zavodu -
Benesov, Frydlant, Jablonec nad Nisou, Klasterec, Plzeni, Stantkov a Stard Boleslav,
pficemz se tyto zavody deli do Ctyf divizi spolecnosti ZF. Zavody v Klasterci a Plzni
spadaji do paté divize a zabyvaji se elektronickou mobilitou. Do Sesté divize se tadi
frydlantsky zavod, presnéji do divize Aftermarket. Zavod Stanikov spadé do ctvrté divize -
Primyslova technologie. Zavody TRW Autoelektronika Benesov, TRW Automotive
Czech s.r.o. Frydlant, TRW Automotive Czech s.r.o. Jablonec nad Nisou a TRW Car Stara

Boleslav spadaji do sedmé divize — Aktivni a pasivni bezpecnostni technologie.
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2.2 Analyza ¢innosti ZF TRW Automotive Czech s.r.o.

Jablonec nad Nisou

Jednim ze zavodu této spoleCnosti je ZF TRW Automotive Czech s.r.o. Jablonec nad
Nisou. Tento zavod spada do Divize A, kterd se jmenuje ,,Active and Passive Safety
Technology*, a zarovenl je soucasti globalni produktové skupiny ,,Braking Systems®.
Zagatek historie tohoto podniku sah4 jiz do samotného Ceskoslovenska, presnéji do roku
1952, jak ukazuje obrazek 8. Vtomto roce podnik zahdjil produkci brzd

pro osobni, nakladni a uzitkova vozidla.

Key Data: Ci
Established: 1952 .
Employees: 942 Liberac

3 locations :

Jablonec : 12.000 m2
Liberec 3.600 m2
Rychnov : 7.000 m2

Rychnov u Jablonce nad Nisou Jablonec nad Nisou

Obrdzek 8: Prehled informaci o zavodé v Jablonci nad Nisou

Zdroj: interni materialy podniku

Kli¢ovou ¢innosti tohoto zavodu je vyroba a prodej brzd spolu s brzdovymi komponenty
pro svétové automobilky a dale také vyvoj a testovani brzdovych systému pro zékazniky.
Pracuje zde zhruba 1000 zaméstnanct na pozicich ptimych a neptimych vyrobnich délnika

a THP.

Mezi hlavni zakazniky patii mnoho znamych svétovych automobilek. Konkrétné
jablonecky zavod doddva do 71 mist ve 23 zemich svéta, pficemz ve svém portfoliu nabizi
zhruba 580 produkti. Tydné je odsud vypravovéano piiblizné 160 kamionii s brzdami,

které odvazi zbozi zakaznikim.

V aredlu jabloneckého zdvodu je umisténo 23 obrabécich linek, které slouzi k obrabéni

drzakd a tfment. Zavod také vlastni 24 montdznich linek, pomoci kterych se montuje
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kazdy mésic vice jak 1 milion brzd. Dale se v tomto zdvod€ nachazi 2 linky, zinkovaci

a chromovacti, které slouzi k povrchovym upravam.

Intercompany Otger BMW
10% 2% 10%

Daimler
15%

1%

Audi — . " Renault
12% 9%

Obrazek 9: Prehled prodejii zakaznikiim

Zdroj: interni materialy podniku

Z obrazku 9 lze vycist podil prodeji jednotlivym zakaznikiim. NejvétSim odbératelem
je automobilka Volkswagen, jez piedstavuje 21 % z celkového objemu prodeje. Druhym
nejvetsim zakaznikem je Daimler s 15 %, poté nasleduje automobilka AUDI s 12 %
a 11 % predstavuji intercompany prodeje. Intercompany prodeje znazoriuji prodeje mezi
zavody ve skupiné TRW. Na dalsich prickach jsou zékaznici jako BMW, Renault, PSA,

General Motors, Ford, Hyundai a ostatni.

Z predchozich informaci o prodejich lze usoudit, ze hlavnimi zédkazniky v Evropé jsou
pro zavod v Jablonci nad Nisou VW, Daimler, AUDI a BMW. Pro tyto zakazniky
se vyrabi jak brzdy s dlouholetou tradici, tak i netradiéni produkty. Témi jsou v tomto
piipadé elektronické parkovaci brzdy, které se staly substitutem béZzné rucni brzdy.
Odlisuji se tim, ze maji vestavénou elektronickou fidici jednotku. Automaticky tedy
dochazi, pii vypnuti motoru, k zajisténi vozu tak, aby nedoslo k jeho rozjeti. Také poméaha
pfi rozjezdech do kopce tim zpiisobem, ze auto na chvili pfibrzdi pfi rozjezdu do kopce

arozjezd je tak snazsi.

Vyro¢ni zprava spolecnosti TRW Automotive Czech s.r.o. Jablonec nad Nisou uvadi,
ze v roce 2016 se produkce brzd zvysila o 8,9 % oproti predchozimu roku.

V absolutnim c¢isle je to zhruba 11,9 milionu brzd, tedy o 1 milion brzd vice
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nez v roce 2015. Tento nartst je ovlivnén ristem ekonomiky v Evrop¢, a zaroven je
ovlivnén zlepSujicim se stavem automobilového odvétvi. ZlepSujici se stav se tykal kromé

eurozony také Ciny a Severni Ameriky.

O hospodafeni podniku nejlépe vypovidaji trzby, nédklady a provozni vysledek.
Ve vyro¢ni zprave lze dohledat, ze vyse trzeb z prodeje produktd a sluzeb v roce 2016 byla
12 196 756 tisic K¢. Zaroven objem osobnich nékladt z roku 2015 na rok 2016 vzrostl
o 7,7 % - na 710 724 tisic K& NarGst téchto nakladli prameni pfevazné z rozSifujici
se vyrobni zikladny, kterd s sebou nese i zvySujici se pocet vyrobnich délniku.
U provozniho vysledku doslo také k naristu, a to o 9,1 % oproti roku 2015. Jednim

z hlavnich diivodi tohoto nartistu byl prirtstek jiz zminénych trzeb z prodeje.

Portfolio zavodu obsahuje piiblizné¢ 580 vyrobkd. V poslednich letech se v portfoliu
zavodu zvysuje podil barvenych brzd a brzd s barvenym logem, pfi¢emz bézni 1 prémiovi
zadkaznici z&daji stale vice téchto barvenych variant. V ramci téchto pozadavkii se snazi
1 jablonecky zavod vyhovét pfanim zakaznikl a ziskat tak konkuren¢ni vyhodu spocivajici
v diferenciaci produktovych tad. Na druhou stranu, barvené brzdy s sebou nesou vétsi
kvalitativni rizika. Z praxe vyplyva, Ze barvené brzdy jsou choulostivé na posSkozeni
povrchu v podobé odérek, Skradbancti ¢i nedobarvenych ploch. Tento fakt zisadné

ovlivituje plnéni kli¢ovych ukazatell jednotlivych oddéleni.

Vzhledem k tomu, Ze produkce tohoto zivodu neustale roste, je nezbytné,
aby jablonecky zavod zacal s rozSifovanim své vyrobni plochy. Pfed nékolika lety rozsifil
zavod své prostory do pobocky v Liberci, ktery slouzi jako podptrna vyrobni lokalita
k obrabéni trmenti. Po Case se vSak ukazalo, ze koupé téchto prostor nebyla dostatecna,
a tak je jednou ze strategii podniku snaha rozsifit svou vyrobu do Rychnova u Jablonce nad
Nisou, kterd bude také slouzit jako podplrnd vyrobni lokalita. Béhem roku 2017
se pracovalo na odkoupeni aredlu a zaCalo se planovat pfemistovani prvnich vyrobnich
linek do Rychnova. S timto odkoupenim je spojena jedna z nejvétSich investic zavodu.
Jako dal8i vyznamné investice miZeme uvést ndkup dvou novych linek pro obrabéni

tfmend - linky Vigel 10a 11.

Jablonecky zavod si velmi zaklada na bezpecnosti prace. Dllezitym kritériem pro vyrobu
je samoziejm¢ i dodrzovani pozarni bezpe€nosti, hygieny prace a v neposledni fad¢ je

pro n¢j nesmirn¢ dtlezitd i kvalita produkti. Zavod ZF v Jablonci nad Nisou
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se zaroven muze pySnit svym vyvojovym centrem, které predstavuje vyznamny podptirny

prvek zévodu.

2.2.1 Cile a vize zavodu ZF TRW Automotive Czech s.r.o.

Jablonec nad Nisou

Po pievzeti spolenosti ZF piejal tento zadvod zaroveil 1 vizi této spoleCnosti,
kterd se neustale snazi dosahnout "Vision Zero". Tato vize znamend dosdhnout mobility
s nulovymi nehodami a nulovymi emisemi. Pomoci svych technologii ma spole¢nost ZF
nastroje, diky kterym by rada tuto vizi doséhla a do budoucna by tim pomohla fidi¢iim fidit

jejich vozidla bezpec¢néji a s niz§imi emisemi, tudiz i Setrnéji (www.zf.com).

Déle ma jablonecky zavod své vlastni cile a strategie, pomoci kterych uskuteciiuje svij
podnikatelsky zdmér a bere ohled na:
e stanovené politiky koncernu ZF
e co nejnizsi dopad na zivotni prostiedi
e velky diraz na bezpecnost svych zaméstnancii
e velky diiraz na bezpecnost svych produkti
e co nejvetsi spokojenost zakaznikl s kvalitou vyvijenych, vyrabénych a dodavanych
vyrobkil, vcetné poskytovanych sluzeb tim, ze budou plnit zdkaznické potteby
a ocekavani

e vytvareni vzdjemn¢ vyhodnych dodavatelskych vztahu.

Vsechny strategie musi byt samoziejmé v souladu s legislativou a pozadavky

automobilového primyslu.

Dale si zavod stanovuje konkrétni cile, kterych chce v daném roce dosédhnout. Tyto cile
musi byt v souladu s pozadavky koncernu ZF. Zaroven piihlizi k vysledkiim pfedchozich
let u sledovanych ukazatelti, kredlnym moZnostem a k moZnostem, které vedou

k neustalému zlepSovani zavodu.

Vybrané cile pro rok 2018 jsou nasledujici:
e Nikdy nezastavit vyrobu u zakaznika
e Plnéni dodévek k zédkaznikiim v Case a sortimentu — min. 95 %

e Pocet reklamaci od externich zakazniki — max. 22 NCT*s
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e Pocet reklamovanych dila od externich zakaznikd — max. 2,17 ppm
e Plnéni zdkonnych pozadavki za firmu — 0 stiZznosti od statni spravy

e PInéni definovanych KPI

2.2.2 Strategie spole¢nosti ZF a zavodu ZF TRW Automotive

Czech s.r.o. Jablonec nad Nisou

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost TRW byla pievzata spolenosti ZF, tak spolu sdili
veskeré strategie, vize, mise a dalsi podstatné prvky, které propojuji spolecnosti jako jeden
celek. Pomoci spolecné strategie si spolecnost stanovila dilezit¢ milniky, které se tidi
podrobnym planem. Tento plan se jmenuje Strategie ZF 2025. Od roku 2013 spolecnost
dasledné realizuje tuto strategii a tim si zajiStuje svou budoucnost. Rozhodnuti o ziskani
americké spole¢nosti TRW Automotive v roce 2014 bylo soucasti budouci strategie ZF.
Mezi cile Strategie 2025 patii mimo jiné vyvazené pronikani na trh, inovace

a fizeni néklada, a také Siroké portfolio produkti.

Vyznamnym milnikem pfi realizaci Strategie ZF 2025 bylo slouceni organizace ZF a TRW
vroce 2017. Toto seskupeni se stalo druhym nejvétSim spoleCenstvim v automotive na
svété a vytvorilo dulezité spojeni pro budouci Gspéch ZF. Nové a dynamické prvky, které
ziskal koncern ZF ptevzetim firmy TRW, jsou také vysledkem strategie koncernu ZF.
Razné inovacni laboratofe v celé spoleCnosti jsou zaneprazdnény vyvojem novych
technologii, zkoumanim novych nipadi a experimentovanim s novymi pracovnimi
metodami. S cilem podpofit toto Usili zalozila spole¢nost ZF v roce 2016 spolecnost
rizikového kapitalu nazvanou Zukunft Ventures GmbH. Jejim cilem je investovat do sily
technologickych inovaci, které se nachdzeji v zacinajicich nebo jinych spolecnostech
pusobicich ve vyznamnych oblastech pro spolecnost ZF. Spole¢nost ziskava dalsi potiebné
odborné znalosti tim, ze vstupuje do spolecenstvi vice podnikil, se kterymi realizuje
projekty. Také uzavird rizné dohody o spolupraci s dal§imi spole¢nostmi. Tim, Ze vytvori
novou pozici hlavniho feditele digitalni techniky, bude spole¢nost ZF schopna 1épe plnit

tidici ulohu ve stale vice propojeném svété mobility (www.zf.com).
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2.2.3 Metodika analyzy konkurence v ramci zavodu ZF TRW

Jablonec nad Nisou

Zékladem jakéhokoliv priizkumu, porovnani nebo statistickych vypoctl jsou piesna data.
Tato podkapitola popisuje metodiku sbéru dat, zpracovani a vyhodnocovani dat potfebnych
pro posouzeni konkurenceschopnosti vyrobniho zdvodu ZF v Jablonci nad Nisou ve vztahu

k dal$im konkuren¢nim zavodim firmy.

Analyza vychazi z organizacni struktury zavodu, kde jsou vSechny jeho ¢asti rozdéleny
na tzv. nakladova stfediska (cost centers). S jejich pomoci jsou fizeny jak procesy vyrobni,
personalni nebo logistické, tak zejména I financni. Sledovanim dat pfichazejicich
z nakladovych stfedisek ziskava stfedni management a vedeni pfesny obrazek o fungovani
firmy. V arealu jabloneckého zdvodu se nachazi 23 montdznich, 24 obrabécich linek
a 2 linky povrchovych uprav (zinkovaci a chromovaci linka). Kazda ztéchto linek je

jednim z ndkladovych stfedisek.

Vysoky pocet nakladovych stfedisek spolu s nepfetrzitou vyrobou generuje denné
obrovsky objem dat. Proto, aby bylo mozné tato data pribézné sbirat a vyhodnocovat,
byl firmou vyvinut specidlni software zvany ,,elektronické Listy Prikaznosti* — zkracené
eLP. Jeho princip je v podstaté jednoduchy. Na vstupu vypliiuje bunikaf (vedouci smény
na dané lince) formuldf ptedstavujici pribéh smény, data se pribézn€ zaznamendvaji
do databaze bézici na pozadi a automaticky jsou zpracovavana do pozadovanych vystupt.
Databaze poskytuje dilezit¢ informace vSem zaméstnancim napfi¢ oddélenimi
1 organizacni strukturou. Pro logistické potfeby jsou zde data o vyrobenych kusech,
pro vedouci procest data o vykonnosti procesti a prostojich, pro oddéleni kvality data
o vyrobenych neshodnych kusech, pro oddéleni udrzby a technologie informace

o problémech k feseni.

Zakladni elektronicky formuldf urceny pro sbér dat se nazyva List Prikaznosti.
Tento formulédt je vypliovan v prubéhu kazdé smény na vSech linkach, bez ohledu
na proces. Zaroven je vztazen ke konkrétnimu cCislu dilu nebo brzdy, které linka v dané
smeéné obrabi nebo montuje. V piipadé€, ze dojde béhem smény ke zméné typu produktu
na jiny, je pfisluSny eLP ukoncen a zaloZen novy, vztazeny k dalSimu typu produktu.
Vyroba v zavod¢ je realizovana v riznych sménovych rezimech. V podstaté se jedna

0 8-mi nebo 12-ti hodinové smény, rozlozené v praméru do 15-ti, 18-ti nebo 21-ti smén
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tydné. Proto se pfi vyhodnocovani dat setkavame se 2 délkami smén - 480 minut a 720

minut. V piipadé zmény produktu se v eLP tyto ¢asové udaje ptislusné déli.

Vjkres  : 32334367 Op. |Stroj € stroje Pracovnik €as (min ) Datum  : 27.11.2017
timen Bear- L Tyden 48
Index A 010 | Vigel &1 0p.10 - 0p.10 421-100232-0 g 450 Dat. kéd
Sména 480 min. z Jméno
Sy 128 min 020 | Vigel£.1.0p.20-op.20 421-100232-0 [ Tk, 41T

Taht 343 920 | Vigel é.1.0p.30 - 0p.30 421-100232-0 [] O

Smykadio:

040 | Vigel 1 0p.40 Pracka HAFROY 421-100235-0 [ ®r

Prostoje: 950 | 3D Gorsa 421-100454-0 [ Oo
Obéd 30 min 060 | Buriksf 00001 g 202
TEM 10 min 080 | Vodni hospodaisti KNOLL 421-100232-0 [
Rozjezd smény | 5 min

Provedeny Gkony denni GdrZby na sirojich a zafizen! : ANO

Cas Ks Dz
08:05
Typ prostoje Divod Popis Zadatek Konec
Ostatni 9037 oK 06:05 0&:10
[ [
Typ prostoje Divod  Popis Zaiatek  Konec
Ostatni 9013 OK, ihel 89° OK, profilomér OK 07-00 07-00
or00 |3
Typ prostoje Operace Zaditek Konec  Udriba PP
Technické 020 up.1/3 ovména prachovka —> vjroba na 50% (6:30 - 7:30)07.00 0730 LP4111-17-48-1
Oblast Piitina  Cas-od Cas-do Ostranéni
07:00 07:30
o730 |4
Typ prostoje Operace  Popis Zaditek Komez  Typ Hodno
Sefizovaci 20 kontrola nastroji + vyména plitku + 30 0730 o7as 189 | |
1055 BDOK |
1002

0330 |5
Typ prostoje. Dirvod Popis Zaditek Komeeo

Ostatni 9033 rozebrani + vygisténi 103+ i 08:30 09:00

[ ]
Typ prostoje Divod  Popis Zabitek  Koneo

Ostatni 9033 iiprava feznjich podminek 09:30 0945

0943 | 250 o
Typ prostoje Dirvod Popis Zaditek Koneeo

Ostatni 9033 technologie + navitéva 10:10 10:30

e (@0 [0 |
Typ prostoje Operace Zatatek Konec  Udriba

Technické 020 central stop 1350 14:00 LP-4111-17-45-2
Oblast Piitina  Cas-od Cas -do Ostranéni
13:50 14:00

‘ D | vz | 57 | Mz ‘Rapas! Rmn| r:‘;‘;’;':é |
g1 i o o o o o | Detail zmeti - zobrazit |

Obrazek 10: List Prikaznosti

Zdroj: interni materialy podniku

Jak je vidét na obrazku 10, v kazdém LP je vyplnéno jméno bunkate, jména pracovnikd,
nazev stroje, délka smény - v tomto piipadé 480 minut, doba prostoju - predstavuje dobu,
behem které stroj nevyrabél (linka musela byt sefizena, byla v poruse, nebo probihala
planovand udrzba stroje). V piipad€ tohoto listu pritkaznosti se jednalo celkem o 125
minut. Déle jsou na obrazku vypsany prostoje, jako je doba obéda - 30 minut, doba
na rozjezd smény - tato doba je na kazdé¢ lince pevné stanovena a vzdy se jednd o 5 minut
na zacatku kazdé¢ smény. TPM neboli 10 minut na tklid svého pracovniho mista na konci
smeény. Téchto 10 minut je také pevné stanoveno pro vSechny pracovniky ve vSech
sménach. Velmi dllezitou soucasti Listu Prikaznosti je pribézné vypisovani poctu

vyrobenych dobrych a Spatnych (neshodnych) kust.

Druhy prostoju
Jakékoliv preruseni vyroby v pribéhu smény je nazyvano prostojem. Prostoje se déli
do téchto skupin:

e Piesefizeni — prostoj vznikly zménou z vyrabéného typu na jiny.
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e Sefizeni — prostoj vznikly z dlivodu nutnosti provést zasah do nastaveni linky.

e Technicky — prostoj vznikly z diitvodu poruchy nebo planované tidrzby linky.

e Materidlovy — prostoj vznikly z divodu nedostatku zpracovavaného materialu.

e Obéd — pevné dand hodnota dle nadroku zaméstnancii na prestavku na obéd (30
minut).

e Organizacni a BOZP (Bezpecnost a Ochrana Zdravi pii Préci) — prostoje vzniklé

z diivodu organiza¢nich tprav, porad nebo Skoleni.

Kazdy z téchto typl prostojit disponuje dal§imi Grovnémi detailtl pro presnéjsi statistické
zpracovani. Autorka je ale pfesvédCena, ze pro ucely této diplomové prace je tato urovei

vykladu dostate¢né vypovidajici.

Vyhodnocovani dat

Se ziskanymi daty pracuje velka skupina zaméstnancti firmy ze vSech odd¢leni,
od stfedniho managementu az po vedeni zdvodu. Data slouzi jak pro interni tcely, tak pro
externi. Interné se pouZzivaji pro monitorovani a napravovani vlastnich procest, externé
zejména jako podklady pro kalkulace vykonnosti a efektivity zdvodu. Takto zpracované
vystupy slouzi k porovnani jednotlivych zavodi v divizi, k urceni jejich slabych a silnych
stranek a mimo jiné i k ur¢enti jejich pozice ve vnitinim konkuren¢nim prostiedi.

Pro vyhodnocovéani dat se v podniku vyuzivaji rizné aplikace a systémy. Nejcastéji
pouzivanou aplikaci, Cerpajici idaje z eLP je vSak takzvany Film pribéhu smény

sména: RANNI [l

Sména: RANNI [

T T Stand. éas
E g Plo|d|£E s Reference  Stand.cykl(s)  D(ks) jeri €8
g E|T|E| & g b 32334367 28 621 17338
600 — Standardni £as vyroby (s) celikem 17388
Cas smény(s) 28800
OEE (%) 60,4%
700 —
8:00 —
- Sména: RANNI [
Doba min %
10:00— Sména 480 100,00%
Vyroba | 310] 64 58%
11-00—] | Obéd | 30 | 5,25%
Presefizeni | 0 | 0,00%
Org. 85| 17,71%
12:00—] Technické 40 8,33%
5 | Sefizeni | 15| 3,12%
13:00— Materialove | 0| 0,00%
BOZP 0 0,00%

14.00—

Obrazek 11: Film pribéhu smény

Zdroj: interni materialy podniku
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Na obrazku 11 je znovu znazornén rozpad celé smény. Leva ¢ast predstavuje Film prabéhu
smény. Jedna se o vizualni vyjadieni pribéhu smény, indikujici Cas vyroby a cas
jednotlivych prostojii. Prava Cast predstavuje numerické vyjadieni prabéhu smény.
Jednotlivé prostoje i ¢as pro vyrobu se zaroven piepocitavaji do procent tak, aby byl vidét
jejich podil na celé sménég. V pravém hornim rohu obrazku Ize tedy vy¢ist, Zze 64,58% Casu
smény byl ur€en pro vyrobu, neboli jaky je dostupny cas pro vyrobu po odecteni vSech
popsanych prostoji. V pravém dolnim rohu na obrazku 11 je zobrazena reference, ktera
zde ptredstavuje vykresové Cislo dilu. ,,Stand. cykl (s)* predstavuje standardizovany cas
stanoveny normovacem a udava c¢as potiebny pro vykonani dané operace strojem
nebo pracovnikem. V pfipad¢ této linky je norma stanovena na 28 sekund, coz znamena,
ze kazdych 28 vtefin by linka méla vyrobit 1 kus. Ddle je zde zobrazen ¢as smény (s).
Tento Cas predstavuje délku smény a je uvadén opét v sekundach, tudiz celkovy cas vyroby
je pro tuto sménu 480 minut neboli 28 800 sekund. Standardni ¢as vyroby (s) celkem
pak piedstavuje pouze Cisty Cas, ktery je potfeba na vyrobu danych kusa. Jinymi slovy
pfedstavuje normovany cyklovy ¢as vynasobeny pocétem vyrobenych kusi.
V tomto piipad¢ se jedna o 621 ks vynasobenych 28 sekundami, tedy 17 388 sekund.
Vpravo nahote, na obrazku 11, jsou pak vypsany jednotlivé prostoje: Obéd - 30 minut,

Organizac¢ni - 85 minut, Technické - 40 minut, Sefizeni - 15 minut.

2.2.4 SWOT analyza zavodu ZF Jablonec nad Nisou

Pro zmapovani soucasné trzni situace zdvodu ZF v Jablonci nad Nisou byla pouzita SWOT

analyza, ve které byly vybrany dlilezité oblasti a faktory, které na dané oblasti plisobi.
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Oblast SWOT

Faktor

[Strength
/Silné stranky]

Tabulka 2: SWOT analyza zavodu ZF v Jablonci nad Nisou
S w

[Weaknesses /Slabé

stranky]

o
[Opportunities
/PiileZitosti]

T
[Threats/Hrozby]

LOKALITA FIRMY
(JBC/LBC/RYCH)
(dostupnost zdroja, misto a
jeho rizika(centrum mésta),
doprava a komunikace,
povodné, chranéné kajinné
oblasti, aj.)

Jablonec Operation:
- centrum mésta
Jablonec nad Nisou

Snadna dostupnost
pro zaméstnance

Omezené moznosti
parkovani pro
zaméstnance

Braunfield - omezené

vyrobni lokality

Umisténi vyroby v
obytné zéné - hluk

Technicka opatrenina
snizeni hluku

Stiznosti soused

Nizka mira moznosti
pridnich katastrof
(povoden,
zemétieseni)

Mnoistvisnéhu

Logistika, doprava, skladovani

Malé skladovaci
prostory

Maly objem
skladovaného
materialu (vysoka
obratka skladovych
zasob, Cash flow)

Malé skladovaci prostory
pro material a obaly

Spoluprace s
externimi sklady
(Qeenford, Alfasped)

Dopravni obsluznost

Dobra dopravni
obsluZnost

Prujezd kamiond v
4stavbé

Dostupnost po délnici

PRAVO, LEGISLATIVA,
POLITICKA SITUACE, ZAVAZNE
POZADAVKY

(pInéni pozadavku, pravni
struktura, politické a
podnikatelské prostredi, aj.)

Pravo, legislativa a
vyhlasky

Stabilita prévniho
prostrediv CR

Nepiehlednd legislativa
a casté zmény

Navézéni spoluprace
s firmou ENACON v
oblasti EMS/BOZP

Riziko prévnich Fizeni pro
porugenilegislativy, pokuty

Néklady na protihlukova
opateni pro spinéni hyg.
norem

REACH

Konkurenceschopnost

Zvygené naklady na
proces nebo
komponenty

Zrueni procesu Cr-plating
(Ztrata know-How,
zaméstnancl)

ZAKAZNIK
(pInéni zakladnich pozadavki,
IATF, ...)

Implementace
IATF16949

Certifikace umoZriujici
novy business.

Pozadavky na dalsi
zdroje

Zlep3ovani efektivity
internich procest

Nemoznost ziskat dalsi
zakazky pfi ztraté
Certifikatu

Implementace
15014001

Certifikace umoZiuji
novy business.

Pozadavky na dalsi
zdroje

Zlep3ovani efektivity
internich procest v
EMS

NemozZnost ziskat dal3i
zakazky pfi ztraté
Certifikdtu

Implementace
OHSAS18001

Certifikace umozriujici
novy business.

Pozadavky na dalsi
zdroje

ZlepSovani efektivity
internich procest v
H&S

Nemoznost ziskat dalsi
zakazky pfi ztraté
Certifikatu

Specifické pozadavky

Know-How
spoleénosti a dobré
partnerské vztahy se
2akazniky

Segment automotive
méni svou strategii k
vyvoj elektromobild;
Zvysuje se tlak
legislativnich pozadavkii

Vyvoj novych
produtkd a procest

Nesplné&ni zakonnych
pozadavk = field recall
nebo Zaloba a vicendklady

IMDS

PInéni pozadavki
zékaznika

Nenalezeni dodavatele
spliujiciho veskeré
pozadavky REACH a IMDS

EKONOMIKA A FINANCE
(finanéni prostiedi, podminky
podnikani, dané, kurzové
rozdily, aj.)

Kurzové rozdily CZK /
EUR

Finan¢ni ztrata pfi
posileni CZK

Nestabilni kurz

Prechod CR na Euro

Eliminace kurzovych
rozdila

Vy33itlak na nérust mezd

Stabilita finanénich
vysledka

Uzké specializované

Moznost podilet se na

100 % zavislost na

Diverzifikace portélia

(strojirenska tradice)

TRH zaméfenipouze na  |velkosériovych ’ P " |Kkrach spolecnosti
! e automotive zékaznik( a produkti
automotive dodavkach
R Udrzet si hodnoceni
jedenznejvetiich || \ovdbariérapfi  [jednohoz nejlepsich
ek . . . 2! i ednoho z nejlepsicl
Lidské zdroje zaméstnavatell v yv o p . ) N ) Ap Fluktuace
X zaméstnavani cizinch zaméstnavatel(
regionu i
v regionu
Starnuti zaméstnanch
o . . (snizeny vykon, nizka N X Nedostatek
. . Demograficky vyvoj v |Stabilita, loajalita u . Zku3enosti a praxe u o .
Zaméstnanci < . . . |odolnost ke svalové v M . |kvalifikovanych
CR starsich zaméstnanci . PP star3ich zaméstnancl . M
ndmaze, nizké mira zaméstnancl
odolnosti vidi stresu)
Dostupnost , .
. pnost. A ’ Vychova a rozvoj Nedostatek
Vzdélanost a kvalifikované pracovni |Kvalifikovani h o o .
. ; X ! " _ |internich kvalifikovanych
kvalifikace sily v regionu zaméstnanci jsou drazi o o " o
zaméstnanch zaméstnancl

Zdroj: interni materialy podniku

Jednotlivé oblasti a faktory znazorniuje tabulka 2. Z tabulky 2 lze vidét, Ze na tento zavod
pusobi mnoho faktorti. Co se faktorii uvnitt zavodu tyce, jako jedna z nejsilngjSich stranek
se d& vyzdvihnout, ze zavod ZF v Jablonci nad Nisou je jednim znejvétSich
zaméstnavatelll v regionu. Za zminku také stoji ziskané certifikace, které umoziuji tomuto

zavodu ziskavat nové zakazky.
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Naopak jednou ze slabin zavodu je omezena moznost vystavby novych budov v arealu
zavodu v Jablonci nad Nisou. Slabinou, kterd by se neméla opomenout, je také 100%
zavislost na automobilovém primyslu. Coz znamena, Ze pokud by v automobilovém
primyslu doslo k jakékoliv krizi, zavod ZF v Jablonci nad Nisou by nebyl schopny zaméfit

se na jiny segment trhu.

Zavodu se také v ramci vnéjSich faktorl nabizi mnoho pfilezitosti, které by mohly vést
k posileni jeho konkuren¢ni pozice. Ptilezitosti pro tento zavod je spoluprace s vyvojovym
centrem, které se nachazi v arealu zavodu ZF Jablonec nad Nisou, kde mohou spojit sily
a snazit se tak vyvijet nové produkty a celkové nové procesy ve vyrob¢. Dalsim krokem,
ktery vede k odliSeni od konkurence, je diverzifikace portfolia produktii a zakaznikd,

coz predstavuje pro tento zavod také velkou piilezitost.

Znacnou hrozbu pro tento zavod piedstavuje obrovska fluktuace zaméstnancti, se kterou
se v poslednich letech potyka. Tuto hrozbu by zavod nemé¢l brat na lehkou vahu a mél
by pracovat na vhodnych opattenich, kterda povedou k udrzeni zaméstnancli v tomto
zavod¢é. Dalsi hrozbou, kterd je spojena se silnou strankou, je certifikace. I pies to,
ze zavod certifikaci ziska, musi splitovat urcité nalezitosti, aby si danou certifikaci udrzel.
Pokud nebude pottebné pozadavky spliiovat, mize dojit k odebrani této certifikace,

coz vede ke ztrat¢ zakaznikl a zakazek. Tato ztrata by pro podnik mohla byt fatalni.

2.3 Analyza konkurenceschopnosti zavodu ZF Jablonec

nad Nisou ve srovnani s vybranymi konkurenty

Za konkurenta se obecné povazuje n¢kdo, kdo plisobi na trhu ve stejném odvétvi, nebo kdo
pfichazi na trh se stejnymi ¢i podobnymi produkty. Za nejvétsi konkurenty se v tomto
pripad¢ povazuji dalsi tfi evropské zavody, jez spadaji do stejné divize — Aktivni a pasivni
bezpecnostni technologie, stejn¢ jako zavod ZF v Jablonci nad Nisou. Zaroven 1 portfolio
nabizenych produkti téchto zavodl je velmi obdobné jako portfolio v jabloneckém
zévode, pricemz i zakaznici, pro které jsou tyto produkty vyrdbény, jsou pro vSechny
zavody velmi podobni. Dilezitou roli pii ziskavani zdkaznikti zde hraje mimo jiné
samoziejm¢ 1 to, kde dané zdvody sidli. Nekteti zakaznici pak uptfednostiuji zavody

ze stejnych nebo blizkych zemi (naptiklad Land Rover ve Velké Britanii).
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2.3.1 Charakteristika konkurentu

Tato podkapitola piedstavuje tifi zavody ZF z globalni produktové skupiny ,,Braking

System®, které budou slouZit k porovnavani konkurenceschopnosti zavodl uvnitt divize A.

Francouzsky zavod ve mésté Bouzonville

Zavod ve Francii byl zalozen v roce 1968 a letoSnim rokem se miize pysSnit 50-ti letym
pusobenim na trhu. V tomto zdvod¢€ pracuje zhruba 500 zaméstnanct. Rozloha aredlu je
necelych 103 000 metri ¢tvereCnich, pricemz samotné budovy zabiraji 32 000 metrt
Stvereénich. Mezi hlavni zakazniky francouzského zavodu patii Volkswagen, Skoda auto,

Audi, Ford, Citroen, Peugeot, Land Rover, Dacia, Opel, Renault a Seat.

Némecky zavod ve mésté Koblenz

Némecky zavod byl zalozen roku 1961. Celkova plocha arealu tohoto zavodu je 132 000
metril ¢tverecnich. Vyrobni haly zabiraji pfiblizné polovinu celkové plochy, pfesnéji 36
300 metra ctverecnich. Administrativni budova je zde vystavena na plose 4 500 metrQ
CtvereCnich. V tomto zavod¢ pracuje pies 2 200 zaméstnanci, coz je dvakrat vice

neZ v Jablonci nad Nisou. Z evropskych zdvodl mé tento zdvod nejvice zaméstnancil.

Mezi hlavni zdkazniky zavodu patii jak ti s vozy stfedni tfidy, tak i zdkaznici s vozy
vyssich tiid. Podobné jako u ostatnich zavodt, i zde jsou zakazniky Ford, Skoda auto, Fiat,
Audi, Volkswagen, Renault, Nissan, Opel. Mezi zdkazniky s luxusnéjS§imi vozy patii

BMW, Jaguar, Lamborghini, Chrysler, Bugatti, Bentley, Rolls Royce a Porsche.

Walesky zavod ve mésté Pontypool

Zavod v Pontypoolu se nachazi v Severnim Walesu a byl zalozen roku 1968. Tento zavod,
podobné jako vSechny predchozi, ma obdobné zikazniky, kterymi jsou Nissan, Land
Rover, Honda, Ford, Renault, Peugeot, Citroen. I v Pontypoolu vyrabi produkty pro
rozklada na plose 115 000 metra ¢tvereCnich a vyrobni plocha z toho zabira pouhych 32
000 metr ctvereénich. Tento zavod ma ze vSech zminénych zdvodi nejméné

zaméstnancl. Zaméstndva, oproti vSem zavodim, ,,pouze* ptes 300 zaméstnancd.

56



2.3.2 Charakteristika vybranych indikatori méreni

konkurenceschopnosti

Obecné k méteni konkurenceschopnosti zdvodii mohou slouzit rtizné indikatory, ukazatele
a dalsi méfitka. Pro méfeni konkurenceschopnosti jednotlivych zdvoda spole¢nosti ZF jsou
pouzivany nejen financni ukazatele, ale klicovou roli zde hraji i nefinancni ukazatele,
pomoci kterych se v zavodech méfti efektivita. Pomoci téchto nefinan¢nich ukazateli méii
svou konkurenceschopnost jednotlivd oddéleni v zévodech. Kazdé¢ odd€leni ma svij
indikator/indikatory, ktery/které pro né predstavuji méfitko konkurenceschopnosti.

Vsechny tyto indikatory se nazyvaji Lean indikatory.

K porovnavani konkurenceschopnosti jednotlivych zavodi v tomto koncernu slouzi
takzvana Lean review. Lean review jsou mitinky, na kterych se prezentuji dosazené
vysledki jednotlivych zavodu za ptfedchozi obdobi. Mitinky se konaji pétkrat az Sestkrat
do roka, pokazdé vjednom =zevropskych zavodid spolecnosti ZF. Zucastiuji
se jich pravideln¢ feditelé zavodl spolu s vyrobnimi fediteli a s jejich zaméstnanci
z oblasti vyroby. Témi vétSinou byvaji vedouci vyroby a zaméstnanci v oblasti §tihlé
vyroby. VSichni ¢lenové tymu zavodu na téchto mitincich reportuji a vysvétluji dosazené
vysledky jednotlivych indikator. Pozitivni hodnoty pak poskytuji zavodu vyhodnégjsi
pozici v nabidkovych fizenich a pfi pfidélovani novych projektl centralni autoritou (vySsi

efektivita = vys$si Sance).

Charakteristika indikatori konkurenceschopnosti

Lean indikatory jsou méfitkem vykonnosti podniku a efektivnosti procest. Je to sumar
vSech KPIs (Key Performance Indicators) neboli sumat klicovych ukazatelii vykonnosti.
Jsou pfifazovany vSem sluzbam, postuplim, organiza¢nim celkim. Vystihuji
vykonnost/kvalitu/bezpecnost/ispornost, kterych chce podnik dosdhnout. Je mozné
se s nimi setkat na vSech stupnich fizeni podniku, pfedevSim vSak na strategické urovni
a pii fizeni cili podniku. U klicovych ukazateli vykonnosti by mél podnik veédét,
ze se zaroven musi Tfidit podminkami SMART, stejné jako cile podniku

(Www.managementmania.com).
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Tabulka 3: Vybrané Lean Indikatory

Kategorie Méfitko Jednotka
Recordable Rate
Safety (incidence) # of people
External Customer
m ppm/month
Quality pp : :
External Complains | # of complains
On time Delivery %
o,
CAPEX TEEP Yo
OEE %
Parts per
. Plant PPH Person per
Productivity Hour
Productivity %
# OFI
OFl accepted submitted
People % OF]
Involvement OFl realized .
submitted
Sickness %
WIP DOl
Inventory
SMED C/O min

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3 ukazuje vybrané indikatory, pomoci kterych zdvod prezentuje svou vyrobu.
Jedna se o indikatory, které slouzi k pravidelnému podavani informaci o stavu vyroby,
o kvalit¢ vyrobkd, a také o Urazovosti a absenci zaméstnanct. K poskytovani informaci
slouzi reportovaci soubor, ktery obsahuje ukazatele uvedené v tabulce 3. Zminény soubor
vypliiuji vSechny zavody kazdy meésic na zakladé dosazenych mési¢nich vysledkt
a zahrnuji vysledky riznych oddéleni. Tyto vysledky se vypliuji do reportovaciho souboru
a pravidelné se =zasilaji vySSim manazerim, ktefi snimi pracuji, vyhodnocuji je

a porovnavaji si vykonnosti jednotlivych podniki.

Meéritkem uspésnosti jednotlivych oddé€leni zdvodu jsou indikatory, které jsou rozdéleny

do nékolika kategorii, pfi¢emz kategorie a jejich indikatory jsou nasledujici:

KATEGORIE SAFETY

Indikator Recordable Rate

Tento indikator oznamuje pocet pracovnich tirazli s naslednou pracovni neschopnosti, které
se zaméstnancim zdvodu za dany mésic staly v souvislosti scelkovym poctem
odpracovanych hodin vSech zaméstnancti. VSechny podniky rliznymi zptisoby usiluji o to,

aby jejich trazovost byla nulova. Na druhou stranu, jak uvadi teorie o stanoveni cild, je
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zapotiebi stanovit si realné cile. Z béznych Zivotnich situaci se da usoudit, ze k uraziim

bude béhem vyroby dochazet ve vSech podnicich, protoze urazy patii k lidskym chybam.

KATEGORIE QUALITY

Indikator External Customer ppm
Indikator External Customer ppm (= parts per million) je ukazatel, ktery sleduje pocet

reklamovanych kusti z kazdého dodaného milionu kust zakaznikovi. Tento indikator

vvvvvv

Indikator External Complains
Tento indikator vypovidd o poctu reklamaci, jez jablonecky zdvod obdrzel od svych
zakaznikli. Jednotlivé mésice se vtomto pifipadé kumuluji, pfi¢emZz na konci roku

predstavuje tento indikator celkovy pocet obdrzenych reklamaci za ptislusny rok.

Indikator On Time Delivery

On time delivery, neboli véasné dodani, je dalsi indikator, ktery spada pod odd¢€leni kvality
a sdéluje, jak je zavod schopen zdkaznikim dodat v€as objednané zbozi. Jak si lze
vS§imnout, i1 tento indikator je zahrnut vcilech jabloneckého zavodu. Vypocita
se jednoduSe, a to jako podil polozek, které byly dodany v pozadovaném terminu
k celkovému objemu dodanych polozek. Je velmi dulezité, aby si kazdy podnik
pfed piijmutim objednavky stanovil, jaké ma kapacity a zda je schopen vyhovét
pozadavkiim zakaznika. To stejné plati i u zakaznikd, ktefi by si méli zjistit, jakou vyrobni

kapacitu jejich dodavatel ma a zda bude schopen plnit jeho pozadavky.

KATEGORIE CAPEX

Dalsimi indikatory jsou ty, které spadaji do kategorie CAPEX neboli kategorie
kapitalovych nakladt. Do této kategorie spadaji piesnéji dva indikatory:

Indikator OEE
Indikator OEE (= Overall equipment effectiveness) je zasadni ukazatel pro ty podniky,
které se snazi neustale zlepSovat svou vyrobu. Pomaha podnikiim porovnat, jak je kazdy

stroj/linka ve vyrob¢ efektivni. Samotné OEE obsahuje vice parametra, pficemz je zde

vvvvvv

ukazatelti pro takové podniky, které se snazi neptetrzité vylepSovat sviij vyrobni proces.
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Podstata OEE spociva v odhalovani skryté nebo dosud nevyuzité vykonnosti stroji, které
podnik pouzivd k vyrobé svych produkti. Zaroven tento indikdtor znacéné ovliviiuje
hospodaisky vysledek, ndklady, vyrobu a profit podniku. Z tohoto diivodu je OEE
podstatnym ukazatelem nejen pro manazery. Pokud jsou managementu neustale k dispozici
vysledky jednotlivych ukazateli OEE, poté maji moznost zlepSovat produktivitu. Je zde
naptiklad moznost vyrabét vétsi mnozstvi produkti, a to nasledovné: technologicky pokrok
podnikiim umoziuje vylepSit mnohd zatizeni, ddle napoméaha zredukovat dobu moznych
ztrat, vylepSit proces vyroby jako takovy — v ramci optimalizace jednotlivych postupt

a podobn¢

e Vypocet OEE
Nejjednodussim typem vypoctu OEE je takovy, u kterého jsou znamé tifi zékladni
informace. Jednou z informaci je délka smény, ktera je pro danou linku naplanovana.
Délka smény byva také oznacovana jako planovany vyrobni Cas. Pocet vyrobenych
dobrych kust za danou sménu predstavuje druhou zakladni informaci. Tteti a posledni
potiebny udaj, coz je cyklovy cas, byva nejcastéji naméfen normovacem. Jakmile jsou
znamy tyto tfi Udaje, lze spocitat jednoduSe efektivnost dané linky, a to nésledujicim

zpusobem: OEE = (dobré kusy x cyklovy cas)/délka smény.

Ackoli se jednad o zcela platny vypocet OEE, neposkytuje informace o prubéhu smény.
Tyto tfi elementy jsou stézejni pro analyzu vyuziti stroje: dostupnost, vykonnost a kvalita.
Z tohoto divodu je doporuceno davat piednost nasledujici, detailnéjsi kalkulaci,
kterd je zaloZena na jiZz zminénych tfech elementech OEE: dostupnosti, vykonnosti
a kvalité, a vypocte se vynasobenim danych faktor: Dostupnost x Vykonnost x Kvalita x

100 [%] = OEE v %.

o Dostupnost
Dostupnost zohlediiuje vSechny udélosti, které zastavi planovanou vyrobu a kvuli kterym
dochdzi k takzvanym ztratdm dostupnosti. Vedouci linek sleduji divody a sbiraji data,
kvtli kterym musela byt linka zastavena. Pozd&ji, na zékladé sesbiranych dat, pracuji
na napravnych opatienich, aby znovu k takovym ztratdm nedochazelo. Vypocita se jako
pomér dostupného ¢asu vyroby k pldnovanému vyrobnimu ¢asu. Dostupny ¢as vyroby je
jednoduse planovany vyrobni €as ponizeny o ztraty dostupnosti, ke kterym b&hem vyroby
dochazi. V literatufe to byva oznacovano jako Cas zastaveni, jez znaci dobu, kdy mél byt

vyrobni proces provozovan, ale nebyl z divodi neplanovanych nebo planovanych
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zastaveni. Mezi neplanované ztraty dostupnosti patfi poruchy, sefizeni, cekani na material
€1 presefizeni, ke kterym béhem smény doSlo. Planovand zastaveni predstavuji pauzy
na ob&d, zakonné piestavky v pribéhu smény, popf. ¢as uréeny na rozjezd a ukonceni
smény. Dostupny cCas tedy pocitame jako (planovany vyrobni ¢as - cas popsanych
ztrat)/planovany vyrobni c¢as. Dostupnost je poté % vyjadieni dostupného casu
k planovanému casu. Cilem managementu na vSech urovnich je, aby dostupny cas byl co

nejvetsi.

o Vykonnost
Vykonnost vyjadiuje nasledujici pomér: (cyklovy ¢as x celkovy pocet vSech vyrobenych
kusti v¢. zmetkl)/(planovany vyrobni ¢as — Cas zastaveni). Je to element, ktery fika,
zda je dodrzen pro vyrobu standardni normovany cyklovy ¢as. Ztrata vykonu piedstavuje
cokoli, co zplsobi, ze vyrobni proces je v chodu pfi nizsi nezZ maximalni mozné rychlosti.
V praxi se rozlisuji 2 zakladni ztraty vykonnosti, a to ,,manpower a microstop*. Manpower
predstavuje ztraty ze zaSkolovani, nedostate¢né zrucnosti ¢i nedostatetného poctu
operatorli. Zptisobuji nemoznost dosdhnout normovaného cyklového ¢asu. Microstop jsou
vSechny ostatni ztraty vykonu, napf. zpomaleny takt linky, manipulace, zdsobovani,
opakované testy, atd. Vykonnost vyjadiena v % by nikdy neméla byt vétsi nez 100 %.
Pokud pfteci jen hranici 100 % piesahne, naznacuje nam to, Ze idedlni doba cyklu je Spatné

nastavena.

o Kbvalita
Kvalita zohlediiuje vyrabéné dily, které nesplituji normy pozadované kvality. Oznacuji
se pak jako zmetky dané vyroby (NOK kusy). Mezi zmetky lze zaradit 1 soucasti,
které se daji pfepracovat. Je potieba brat na védomi, Zze kvalita OEE se podobna kvalité
First Pass, protoze definuje soucasti dobrych dilti jako soucdsti, které uspésné prochazeji

vyrobnim procesem poprvé, aniz by bylo nutné provadét jakoukoliv dalsi apravu.

Kvalita se vypocita jako pomér OK kustu splnujicich standardy kvality k celkovému poctu

vSech vyrobenych kusti (OK plus NOK) na dané lince za danou sménu.

Skore OEE poskytuje velmi cenny pohled - piesny obrazek o tom, jak efektivné probiha
vyrobni proces. Diky tomu je snadné sledovat vylepsSeni tohoto procesu v pribéhu casu

(Www.oee.com).
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Maximalni teoreticky ¢as vyroby r_ﬂ'
365 dni, 7 dni/tyden, 24 hodin/den - Totalni dostupnost %
Planovany ¢as vyroby - Sména ng?z‘?:::g;z:bo 3%
maximum 1,440 minut/den 2./3. nevyuzita sména) m
Obéd
Provozni doba Flanoyanc I BOEP
prestavky
- ) Ztraty - Pouchy Availability 5
Disponibilni €as chodu stroje disponibility | ;’[:”Sgr'ﬁe"‘ losses ET
- Material
Organizaéni E
_—— - L i Performance g
Cisty provozni cas Ztraty vykonu ~ Manpower loss }Iosses 2
%&
- ereEKy. prepracovani Quality
Uziteéna doba provozu | Ztraty kvality = e losses

Obrazek 12: Porovnani ukazatelii

Zdroj: interni materialy podniku

Indikator TEEP

Zkratka TEEP znaci Total equipment effectiveness performance neboli uplnou efektivnost
zatizeni. Obrazek 12 znazornuje rozdil mezi OEE a TEEP. OEE obecné¢ udava, Ze vyrobni
¢as muze byt maximalné 1 440 minut za den, coZ je samoziejmé v piepoctu 24 hodin. OEE
se vSak pocitd pouze z probéhlych smén, béhem kterych se vyrabélo. Nepocitaji se tam
svatky a vikendy, béhem kterych zdvod nevyrabél, planované odstavky a podobné.
V ptipadé¢ TEEP lze vidét, Ze totdlni efektivnost znaci 365 dni vroce, 7 dni v tydnu
a 24 hodin denné. Tudiz predstavuje nepietrzity vykon, jakého by linka mohla dosdhnout,

kdyby vyrabéla neustale bez jakéhokoliv zastaveni.

Vypocet TEEP je podobny jako OEE, jen je rozSifen o takzvané vyuziti. Toto vyuZiti
se mlze vypocitat jako pomér planovan¢ho vyrobniho ¢asu k celkovému moznému casu.
Planovanym vyrobnim ¢asem se oznacuje Cas, kdy dany podnik vyrabi — zalezi na poctu
smen, poctu dnech, kdy bézi vyroba a podobné. Celkovy mozny Cas zde predstavuje
idedlni ¢as, kdyz by linka vyrabéla 24 hodin denné&/7 dni v tydnu a 365 dni v roce. Vypocet
TEEP vypada tedy nasledovné: TEEP = OEE x VyuzZiti (www.oee.com).

Nicmén¢ standardni vzorec, pouzivany v koncernu ZF je nésledujici:

TEEP = (dobré¢ kusy x cyklovy Cas (sec)) /totalni dostupnost 365/7/24 (sec).

62



KATEGORIE PRODUCTIVITY

Indikator PPH

V kategorii Produktivita je hlavnim méftitkem/indikatorem PPH (= Parts per Person per
Hour). PPH je indikétor, ktery tikd, kolik dobrych kust urcitych dili bylo vyrobeno jednim
operatorem za jednu hodinu. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé indikéatory slouzi
k mési¢nimu reportovani, indikdtor PPH se v tomto ptipad¢ pieformulovava na pocet

vyrobenych dobrych kusti za mésic v daném zavodé.

Indikator Productivity

Tento indikator znaci produktivitu prace v zdvod¢€. Definic a pojeti produktivity prace je
mnoho. Sdm zavod Jablonec jich v souladu se ZF standardy sleduje n¢kolik — produktivita
na prodané kusy, produktivita na vyrobené kusy, produktivita vyrobnich délniku,
produktivita vSech zaméstnancl, atd. Nicméné, kli¢ovym hodnoticim/porovnavacim
indikatorem je produktivita pfimych vyrobnich délnikd ve vztahu k vyrobenym kusiim.

Z toho vyplyva, ze vzorec vypada nasledovné:

Produktivita = pocCet standardnich hodin potiebnych pro vyrobu/pocet skutecné

odpracovanych hodin.

KATEGORIE PEOPLE INVOLVEMENT

Indikator OFI

Jednim z dalsich indikatort je OFI (= Opportunity For Improvement) neboli Moznosti pro
zlepseni. Jedna se o databazi takzvanych drobnych zlepseni, kam maji v§ichni zaméstnanci
moznost podavat veskeré navrhy slouzici ke zlepSeni vyroby. V tomto piipadé se vSak
jedna spiSe o mala zlepSeni. Indikator OFI accepted oznacuje pocet podanych navrha
na zlepSeni v daném mésic k poctu vSech zaméstnancti. Ro¢ni ukazatel znaci soucet vSech
prabéznych meésicnich vysledkii daného indikatoru. OFI realized oznacuje pocet
zrealizovanych navrhii na zlepSeni v daném mésici k poctu vSech zaméstnanct. Stejné jako
u podanych navrhd, i u zrealizovanych ndvrht je ro¢ni ukazatel souctem jednotlivych
mésict. Databaze OFI poskytuje moznost zaméstnanciim podilet se na riznych zlepSenich,
Jednim z problému zavodu byva pomér podanych a zrealizovanych navrhil. Casto se stava,

ze pocet podanych ndvrhli je vysoky, pfiCemZ na zrealizovani téchto ndvrh nejsou
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v zavod¢ potiebné kapacity. Zaméstnanci pak mohou zacit byt skepticti k OFI databazi,

coz muze vést ke ztraté z4jmu o poddvani navrhi.

Indikator Sickness

Indikator Sickness je ukazatel nemocnosti, ktery jde bohuzel jen velmi tézko korigovat
a ovlivilovat. Nemocnost je neustdly problém, s nimz bohuzel vSechny podniky
a zavody ustaviécné bojuji. Udava samoziejmé podil nemocnych zaméstnanci k poctu

vSech zaméstnanci zavodu.

KATEGORIE INVENTORY

Posledni kategorii je kategorie Imventory. Do této kategorie spadaji nasledujici dva

ukazatelé.

Indikator SMED

SMED (= Single Minute Exchange of Dies) je metoda pouZivana v oblastech §tihl¢ vyroby
a pfedstavuje dobu, kterd je nutnd na presefizeni od posledniho dilu urcité vyrobni davky
(vykresového cisla) po prvni vyhovujici dil nésledujici davky (nasledujiciho vyrobniho
¢isla). Cilem tohoto indikatoru je presefidit urCitou linku v co nejkrat$i mozné dob¢, aby
mohl podnik/zdvod pokracovat ve vyrobé dalSich typid produktd. Zaroven omezuje
plytvani materidlem a Casem, zvySuje flexibilitu, podporuje vyvazené planovani vyroby
a dodani on time delivery, coz je také jeden z indikatorti. Dale sniZuje rozpracovanost,
zkracuji se dodaci lhuaty (krat$i doba pritoku). Za velmi dilezity bod Ize také oznacit to,
ze SMED je jedna z dileZitych konkuren¢nich vyhod. V pifipadé tohoto ukazatele je
dilezitym kritériem pocet obrabécich linek, protoze se vypocitd jako celkovy Ccas
presefizeni v meésici vynasobeny poctem obrabécich linek, pficemz vSe se poté vydéli

poctem vsech piesefizeni, ke kterym v daném mésici doslo.

Indikator WIP (= Work In Process)

Tento indikator oznacuje WIP jako rozpracované vyrobky dané produkce. Jednotkou
tohoto indikatoru je doba obratu zasob. Ve vétsiné piipadt predstavuje rozpracované
vyrobky jednoho obdobi, které piechdzeji v rozpracovaném stavu do dalsiho obdobi,
ve kterém by mély byt dokonceny. Zaroveil tento indikator znaci, Ze na tyto rozpracované
vyrobky byly vynalozeny v dob¢ potizeni urcité naklady a v dalSich obdobich na n¢ budou

muset byt vynalozeny dodate¢né naklady. Rozpracované vyrobky je totiz potfeba umistit
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do skladii, podniky v nich maji vlozeny finan¢ni prostfedky a také mize dojit k expiraci

produktt. (Kinney, 2012)

Indikator SMED ovlivituje rozpracovanost vyroby, z ¢ehoz vyplyva, ze tyto dva indikatory

spolu souvisi.

2.3.3 Posouzeni pInéni indikatori konkurenceschopnosti zavodu

ZF v Jablonci nad Nisou za rok 2017

Na zacatku kazdého roku si zdvody spolecnosti ZF stanovuji cile k jednotlivym
indikéatoriim, kterych by chtély na konci roku dosahnout. Béhem celého roku se snazi
vynakladat veSkeré usili, aby dosahovaly vysledkd, kter¢é se budou shodovat

se stanovenymi cili.

Tabulka 4. Porovnani dosazenych vysledki s naplanovanymi cili jabloneckého zavodu za rok 2017

. - Cil/ | Vysledek/
Kategorie Méfitko Jednotka rok 2017| rok 2017
Recordable Rate
Safety (incidence) # of people 0,65 042
External Cmustomer ppmimonth 5 235
Quality pp .
External Complains | # of complains 24 24
On time Delivery % 97 94 5%
0, L) 0
CAPEX TEEP %o 52,0% 49 9%
OEE % 71,0% 71,6%
Parts per
Productivity Plant PPH Person per 11,5 1.4
Hour
Productivity % 90,0% 88,0%
# OF]
OFl accepted submitted 36 3.1
People 200
Involvement OFI realized 2,5 20
submitted
Sickness % 5,0% 5,3%
WIP DaI 46 6,57
Inventory
SMED C/O min 64 61

Zdroj: interni materialy podniku

Tabulka 4 slouZzi k porovnéni cild, které byly stanoveny jabloneckym zdvodem pro rok
2017, s dosazenymi vysledky daného roku. Nutno podotknout, Ze jednotlivé cile
si stanovuji prislusna oddéleni zavodu sama. Z toho diivodu je velmi dtlezité, aby odd€leni
brala na védomi podminky SMART, které popisuje teoretickd cast. Zaroven oddéleni
zavodu berou v potaz dosazené vysledky ptfedchozich let a snazi se podle nich neustale

zlepsSovat své vysledky a cile let ndsledujicich.

Jak je v tabulce 4 vidét, v osmi pfipadech byly dosaZené vysledky zavodu horsi jak jejich

planované cile. Pouze ve ctyfech pripadech zadvod dosahl lepSich vysledkd, nez byl
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planovany cil a v pouhém jednom pfipad¢ se vysledek rovnal cili. Z uvedeného plyne,
ze by se mél jablonecky zdvod zaméfit na stanovovani cilt a ptehodnotit kritéria, pomoci

kterych si cile voli, jelikoz je zfejmé, Ze v roce 2017 cile nebyly vhodné stanoveny.

2.3.4 Porovnani indikatori konkurenceschopnosti zavodi za

rok 2017

V predchozi casti byly vysvétleny vyznamy jednotlivych indikéatorti. Dale pak byly
porovnany dosazené vysledky s nastavenymi cili zdvodu v Jablonci nad Nisou za rok 2017.
Nasledujici cast na vysvétleni indikatorti navaze a bude zaméfena na porovnani vysledkl
Ctyt vybranych zavodi nadnarodniho koncernu ZF za rok 2017. K porovnani slouzi ¢tyfi
konkurujici si zavody, jimiz jsou zavody v Jablonci nad Nisou, Bouzonvillu, Pontypoolu
a Koblenz. Tyto zavody si konkuruji uvnitf globalni produktové skupiny ,Braking
Systems* v rdmci tohoto koncernu. K vyslednym hodnotam téchto indikatora se pak
ptihlizi jak z diivodu pribézného métfeni vykonnosti zavodu, tak pii pfipravé a zadavani

novych projektt.

Tabulka 5: Porovnani Lean indikatorii konkurujicich si zavodit

Kategorie Méfitko Jednotka Jablonec| Bouzonville| Pontypool| Koblenz
) Recordable Rate
Safety (ncidence) # of people 0,42 0,64 0,23 0,37
External Customer ppm ppm/month 2,35 3.20 540 3,69
Quality External Complains # of complains 24 16 12 20
On time Delivery % 94.5% 93.5% 94.3% 81,9%
TEEP % 49.9% 45.0% 38.0% 50.4%
CAPEX OEE % 71.6% 70.0% 64.2% 74,1%
Parts per Person
Productivity Plant PPH per Hour 114 10,9 9.1 10,4
Productivity % 88.0% 74.0% 84.0% 89.0%
OFl accepted FOP aomited ] 34 14 26 16
People = -
Involvement OF1 realized #OF! submitted | 5 5 13 14 33
/person
Sickness % 5,3% 6,2% 2.6% 7.8%
Invento WIP Dol 6.57 2,18 1,50 5,70
¥ SMED C/O min 61.0 36.0 33.0 10,1

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 znazoriiuje porovnani vyslednych indikétord, kterych zdvody dosahly za rok
2017. Jak si lze vSimnout, indikator Recordable Rate ukazuje nasledujici. Nejmensi
urazovost vykazuje zavod Pontypool. Uprostied, s nepatrnymi rozdily se nachdzi Jablonec
a Koblenz. urazovost zaznamenal rok 2017 Bouzonville.

Znacn¢ nejvetsi za
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Na zaklad¢ uvedenych informaci v tabulce 5 by se mé¢l Bouzonville zaméfit na oblast
bezpec€nosti pfi praci ve svém zavode. Autorka méla moZnost v rdmci sluzebni cesty
navstivit zavod v Bounzovillu a v ramci svého postiehu ze sluZzebni cesty by doporucila

vSem operatoriim ve vyrob¢ pouzivat naptiklad vhodnou pracovni obuv.

Indikator External Customer ppm ukazuje, Ze s nejvétsim poctem reklamaci
se potyka Pontypool. V priméru za 1 rok dosahl tento zadvod 5,40 reklamovanych kust na
1 milion dodanych kust. O néco lépe si vedl zdvod v Koblenz, ktery dosahl 3,69
reklamovanych kusti na 1 milion. V Bouzonvillu maji velmi podobny vysledek jako
v Koblenz, pficemz jejich vysledek je o néco lepsi a hodnota reklamovanych kust
dosahuje 3,20 kusii na 1 milion dodanych kusti. Nejmensim poctem reklamovanych kust
zakaznikem se miiZze pochlubit zdvod ZF v Jablonci nad Nisou. Na zéklad¢ dosazenych
vysledkt jabloneckému zavodu zdkaznik reklamuje pouhych 2,35 vadnych kust na 1

milion dodanych kusti.

Dals$im indikatorem jsou jiz zminéné External Complains, jenz ptredstavuji zakaznické
reklamace. Vysledky znaci, Ze nejmensim poctem reklamaci se zabyval vroce 2017
Wales. Obdrzel ptesné 12 reklamaci. O 4 reklamace vice obdrzel francouzsky zavod. Na 3.
pomyslném misté se umistil zavod v Koblenz, ktery loni zaregistroval 20 reklamaci.
Jablonecky zavod bohuzel vykazuje nejvétsi pocet reklamaci, a to 24 reklamaci za rok

2017.

Poslednim indikatorem kvality je On time Delivery, ¢ili v€asné doruceni dodavek svym
zakaznikim. Nejspolehlivéj$im zavodem je v tomto piipadé znovu jablonecky zavod, ktery
je schopen dodat téméf 95 % svych dodavek vcas, jak zdkaznici poZaduji. Hned
za jablonecky zdvod se fadi zdvod v Pontypoolu. Pontypool v roce 2017 selhal pouze
u doruceni 5,7 % dodéavek. Z toho vyplyva, ze v 94,3 % piipadii byli zékaznici s dodanim
spokojeni. Francouzsky zdvod v Bouzonvillu byl loni schopen dodat své dodavky vcas
v 93,5 % ptipadi. NejhorSim zdvodem tohoto indikatoru je némecky zdvod v Koblenz, kde

nebyli schopni dorucit skoro 1/5 svych dodavek. Vcéas tento zdvod dorucil ,,pouhych*

81,9 % dodavek.

vvvvvv

kategorii jednotlivych zavodii, a to z toho divodu, ze vSechny zavody, jez jsou predmétem

porovnavani konkurenceschopnosti, se podstatné zamétuji na efektivitu vyroby. Pravé tyto
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indikétory, jimiz jsou OEE, TEEP a PPH, patii mezi jedny z klicovych dat, podle kterych
se vysSi manazefi spolecnosti rozhoduji, komu ptidéli dalsi projekty, které pfinesou

zédvodim zakdzky a potifebnou vyrobu.

Vysledky kazdého zavodu jsou i v ptipadé ukazatele OEE shrnuty v tabulce 4. Jak si Ize
vSimnout, nejefektivnéjSim zdvodem v minulém roce byl zdvod v Koblenz. Tomu
se podafilo dosdhnout vykonnosti 74,1 % v priméru na vSech linkadch. Hned za nim je
mozné najit jablonecky zavod, ktery byl schopen dosahnout efektivnosti 71, 6 %
v prumeéru na jeho 47 linkach. Zavod v Bouzonvillu se svou efektivnosti zna¢né piiblizoval
jabloneckému zavodu. Vykonnost francouzského zédvodu dosihla na rovnych 70 %.
Je ziejmé, Ze k nejnizsi efektivnosti dospél zavod ve mésté Pontypool.

Primérna vykonnost linek zde dosahovala pouhych 64,2 %.

Tabulka 4 zahrnuje dale vysledky indikatoru TEEP u vSech jiz zminénych zavodu.
Jak si Ize povSimnout, stejn¢€ jako u indikatoru OEE, i u tohoto indikatoru byl v minulém
roce nejproduktivnéj$i némecky zavod. Pokud by pievedl svou vykonnost ,,neptetrzity*
provoz, vyroba by dosahovala efektivnosti 50,4 %. Stejné tak 1 jablonecky zavod byl
v lonském roce druhym nejefektivnéjSim zadvodem v porovnani s ostatnimi zavody.
Ve vyrobé by pii uplné efektivnosti dosahl skoro 50 %, ptesnéji 49,9 %. Francouzsky
zavod v Bouzonvillu doséhl 45 % u indikatoru TEEP. Nejméné efektivnim zdvodem byl

1 v tomto ptipad¢ zavod v Pontypoolu, ktery doséhl pouhych 38 %.

V zavod¢ ZF v Jablonci nad Nisou se tyto dva hlavni ukazatele, tedy indikator OEE
a TEEP, sleduji pravideln¢ jak na mésicni, tak i na denni bazi. Denn¢ je sleduji pievazné
vedouci modull a procesni vedouci, aby méli moznost ihned reagovat na jakékoliv zmény.
Tento ukazatel je mozné zatadit mezi nastroje, pomoci kterych podniky ¢i zdvody zjistuji,

jak je jejich linka vytizena nebo vyuzivana.

Indikator PPH je dalsi z dualezitych indikatort, které vypovidaji o efektivnosti vyroby.
Tento indikator ptfedstavuje pocet vyrobenych dobrych kust jednim operatorem za jednu
hodinu. Jednotlivé zavody tak vypovidaji o tom, jak jsou jejich zaméstnanci na linkach
efektivni. Z vysledkt lze usoudit, Ze nejvic efektivni vyroby v lofiském roce dosahl zavod
v Jablonci nad Nisou. Produktivita kazdého operatora zde byla 11,4 kusi za jednu hodinu.
Hned na druhém misté, s necelymi 11 kusy, se nachdzi zdvod v Bouzonvillu. V némeckém
zavodé¢ v Koblenz vyrdbéli o jeden kus na operitora za hodinu méné

nez v nejproduktivnéjs$im Jablonci. To znamena, ze v Koblenz kazdy operator vyrobil 10,4
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kusu za hodinu. Nejméné produktivnim zavodem se stal walesky zavod v Pontypoolu,

ve kterém vyrabél v roce 2017 kazdy operator kazdou hodinu ptiblizné 9 kust vyrobk.

Ve stejnojmenné kategorii se dale pouziva indikator Productivity. U tohoto indikatoru
si lze pov§imnout, Ze nejvice produktivnim zadvodem byl v roce 2017 zavod v Koblenz
s 89 %. O jedno procento méné, tedy 88 %, dosdhl zavod v Jablonci nad Nisou. Na tfeti
pticce se v piipadé tohoto ukazatele umistil Pontypool s 84 %. O celych 10 % méné mél
zédvod v Bouzonvillu, ten tak dosahl pouhych 74 %, z ¢ehoz vyplyva, Ze se stal nejméné

produktivnim zdvodem.

Dal$im indikéatorem, i kdyz méné diilezitym pro hodnoceni konkurenceschopnosti zavoda,
je OFL. Tento indikator poukazuje pfevazné na zdjem zaméstnancu podilet se na drobnych
zlepSenich v jejich patficném zavode. Nejvice aktivni jsou zaméstnanci némeckého
zavodu. Naopak nejméné aktivnimi jsou francouzsti zaméstnanci, jejichz podil
na zlepSenich je velmi maly. V tomto pfipad¢ by se dalo francouzskému zavodu doporucit,
aby zauvazovali o vhodném motivaénim systému, ktery by motivoval zaméstnance,

aby zménili sviyj pfistup k tomuto indikatoru.

Indikator Sickness oznacuje procento nemocnosti, kterého zdvody v roce 2017 dosahly.
Nejvice absenci z divodu nemoci zaznamenal v minulém roce zavod Koblenz,
ktery udava, Ze jejich nemocnost byla 7,8 %. Nepatrné niz$§i procento nemocnosti
zaznamenal zavod v Bouzonvillu, ktery dosahl v lonském roce nemocnosti 6,2 %. Mén¢
absenci dale zaznamenal jablonecky zévod, kde zaméstnanci svou absenci z divodu
nemoci dosahli na 5,8 %. NejmenSim procentem absenci se pak mohl pochlubit zavod
v Pontypoolu, ktery uvadi, ze zde dosahli pouhych 2,6 %. V tomto piipadé se d4 doporucit
némeckému zavodu také vice spolupracovat se svym zavodnim lékafem a snazit se tak
predejit riznym nemocem, kterym zaméstnanci celi.

V kategorii Inventory jsou zaznamenané dva nasledujici indikatory. Indikator WIP
dne. Za nim se umistil Bouzonville s primérnou dobou 2,18 dne. Dvakrat tolik uvadi
zavod Koblenz, jehoz primérny obrat ¢ini 5,70 dne. Nejhtie na tom je ale Jablonec, ktery
ma nejdelsi dobu obratu, a to 6,57 dne. V tomto ptipadé by mél jablonecky zdvod
zapracovat na logistickém toku materidlu, aby nedochazelo k takovému hromadéni

rozpracovanych zasob.
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Indikator SMED porovnava primérnou dobu piesetfizovani na vSech obrabécich linkach.
Pokud se porovnaji vysledky za rok 2017, nejdéle travil presetizenim jablonecky zavod,
pfesn¢ji 61 minut. 36 minut pak primérné piesefizoval obrabéci linky Bouzonville.
O skoro polovinu mén€¢ casu nez v Jablonci travil nad piesefizenim Pontypool,
a to primérné 33 minut. Znatelné nejkratsi dobu, tedy 10,1 minut, primérné presetizoval

obrabéct linky zavod v Koblenz.

2.3.5 Hodnoceni konkurenceschopnosti zavodu ZF v Jablonci

nad Nisou v porovnani s vybranymi konkurenty

V ptedchozi podkapitole byly popsény a ptedstaveny vybrané indikdtory, které jsou pro
zvolené zavody velmi dullezité vramci posuzovani konkurenceschopnosti uvnitt
automobilového koncernu ZF Friedrichshafen a.s. Samotné vysledky vSak nejsou
tak vypovidajici, jak se mtize zdat. Kazdy indikator ma jinou véhu v ramci rozhodovacich
procesti. Na zdklad¢ rozdilnych vah je vhodnéj$i pouzit pro porovndvani dosazenych
vysledkl jiz zminénych zavodt benchmarking. K ¢emu benchmarking slouzi je uvedeno
v teoretické ¢asti. K posuzovani konkurenceschopnosti zvolenych zadvodi budou slouzit
Lean indikatory, tedy indikatory, které zavod v praxi pouziva a které jsou shrnuty v tabulce

3.

Pro porovnavani indikator bylo zvoleno bodové hodnoceni od 0 do 100 bodi, pfi¢emz
100 bodl znac¢i nejlepsi dosazeny vysledek s velkou rozhodovaci vahou, kterého mohl
dany zavod dosdhnout. Oproti tomu, pokud zavod bude sméfovat k dolni bodové hranici
neboli k 0, vypovida to o tom, ze si pfi posuzovani vysledkii daného indikatoru vedl
Spatné. Zaroven byly stanoveny S$kaly k jednotlivym ukazatelim, které davaji najevo,

jak je kazdy indikétor pro posuzovani dilezity.
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Tabulka 6: Hodnoceni indikatorii konkurujicich si zavodiu

Kategorie Méfitko Jednotka Skala Jablonec | Bouzonville| Pontypool| Koblenz
Recordable Rate
Safety (incidence) # of peaple 0-40 19 8 3T 24
External Customer ppm ppm/maonth 0-100 96 86 70 g2
Quality External Complains | # of complains 0-90 55 75 85 65
On time Delivery % 0-100 91 a1 89 75
TEEP Ya 0-70 46 42 35 43
A= OEE % 0-100 72 70 64 74
Parts per Person
Productivity Plant PPH per Hour 0-90 75 70 55 66
Productivity % 0-100 88 74 84 89
OF! accepted # OF1 submitted 0-30 24 9 20 28
People fperson_
Involvement OF! realized # Ol submitted 0-30 20 2 15 27
person
Sickness % 0-50 38 33 49 29
WiP Dol 0-40 23 34 38 27
Ity SMED C/O min 070 21 44 50 58
Celkem 668 654 692 702

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad€ hodnoceni jednotlivych indikatorti v tabulce 6 lze vidét, Ze vysledky jsou velmi
vyrovnané. NejlepSim zavodem v roce 2017 byl némecky zédvod v Koblenz se 702 body.
Druhé misto na zaklad¢ tohoto hodnoceni zaujal zavod v Pontypoolu s celkovou sumou
692 bodl. Pomyslnou tfeti pticku, s dosazenymi 668 body, obsadil zdvod v Jablonci nad
Nisou a na pomyslné posledni pifi¢ce se umistil zdvod v Bounzonvillu, ktery dosahl 654

bodu.

Celkem Celkem
Celkem Celkem 92 702
668 654
800
700 1~
600 - minventory
m People Involvement
oLl M Prod uctivity
m CAPEX
400 )
Quality
Safe
300 - b
200 -
100
o
lablonec Bouzonville Pontypoo! Koblenz

Obrazek 13: Hodnota kategorii u jednotlivych zavodii

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 13 znazornuje, jak si kazdy zadvod vede v jednotlivych kategoriich a kolik v kazdé
kategorii dosahl bodl. V kategorii Safety si nejlépe v roce 2017 vedl Pontypool, ktery je
znatelné lepsi nez ostatni podniky. Nejslabsim zédvodem v této kategorii je Bounzoville.
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Tento zdvod by mél zapracovat na riznych opattenich, ktera povedou k vétsi bezpecnosti

vvvvvv

kategorii, tudiz nema na celkovy vysledek takovy vliv.

Kategorie Quality je velmi vyrovnand. Nepatrné lepsi nez ostatni zavody byl opét zavod
v Pontypoolu, pro kter¢ho je tato kategorie oCividné také silnou strankou. I v piipadé
nejslabsiho zavodu se obsazeni nezmeénilo, protoZze i zde byl nejslabS§im zavodem

Bouzonville a m¢l by tak v nésledujicich letech zapracovat na této oblasti. Tato kategorie

vvvvvv

I v kategorii CAPEX byly zaznamenany velmi podobné vysledky. NejlepSim vysledkem
v této kategorii se muze chlubit némecky zdvod v Koblenz. Naopak nejslabsi v této
kategorii byl zavod Pontypool. Vzhledem k tomu, Ze na tuto kategorii je bran velky zfetel,
Pontypool by se mél zacit soustiedit na tuto oblast a zavést opatieni, pomoci kterych zvysi

efektivnost svych linek.

vvvvvv

také soustfedit. Nejlépe si v této oblasti v roce 2017 vedl zavod v Jablonci nad Nisou,
ktery ma pred ostatnimi zdvody naskok. Nejslabsi v této kategorii byl zavod v Pontypoolu.

Tento Spatny vysledek mohl byt ovlivnén i Spatnym vysledkem v kategorii CAPEX.

Kategorie People involvement je jednou z téch méné dilezitych kategorii, nicméné i ona
je zahrnuta do vysledného hodnoceni. Az na Bouzonville, ktery si zde vedl nejhife, jsou

vysledky pomérné vyrovnané. NejsilnéjSim zavodem se vSak stal zdvod v Pontypoolu.

A posledni kategorii je kategorie Inventory. Této kategorii je pfifazena stfedni dilezitost.
I vtomto piipad¢ jsou vysledky celkem vyrovnané, az na nejhorsi zavod této kategorie,
kterym je Jablonec. Z toho vyplyva, ze Jablonec by se mél na tuto kategorii zaméfit
a pokusit se zlepSovat v nasledujicich letech tyto dosazené vysledky. Naopak nejlépe

si v této kategorii vedl némecky zavod v Koblenz.

2.3.6 Urceni konkurenéni pozice zavoda ZF v Jablonci nad

Nisou v porovnani s vybranymi konkurenty

Pozi¢ni mapa jako takovad ptedstavuje grafické znazornéni dvou konkuren¢nich vyhod
a nevyhod jednotlivych zavodd. Pro lepsi vysvétleni autorka uvede priklad z praxe,

ktery bude nasledné pro urceni pozice pouzit. Pokud bude jednou konkurencni vyhodou
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nekterého ze zavoda vysoka efektivnost, nevyhodou tedy bude efektivnost nizka. Druhou
konkurenéni vyhodou pak mulze byt vysoké skoére u kvality, nevyhodou pak bude
samoziejme nizké skore u kvality. Tato vzdjemna vazba v grafickém vyjadieni piedstavuje

pravé poziéni mapu. (Cichovsky, 2002)

Nejprve budou urceny dil¢i pozice zavodi, které budou stanoveny na zaklad¢ porovnani
indikatoru Productivity, jelikoZ v porovnani s dal§imi zvolenymi indikéatory je tento
jednotlivych pozic, uréena hlavni pozice konkurujicich si zavodi, aby bylo jasné, jak si

stoji zdvod ZF Jablonec v porovnani se zbylymi zavody.

Vysoké skore
Jablonec
Bouzonville -
External o
Cusmtomer =
ppm Pontypeol
Nizké skore
Nizké skare Vysoké skore
PRODUCTIVITY

Obrazek 14: Pozicni mapa 1

Zdroj: vlastni tvorba

Obrazek 14 ukazuje, jak si stoji jablonecky zavod ZF v porovnani indikéatordt Productivity

a External Customer ppm. V tomto piipad¢€ si podle autor¢ina nazoru stoji velmi obstojné

a je videt, ze tyto indikatory jsou silnou strankou zavodu.

Vysoké skore

External

Bouzonville

P

]

typool

Koblenz

Jablonac

Complains

Nizké skare

Nizke skore

Obrdzek 15: Pozicni mapa 2

Zdroj: vlastni tvorba

PRODUCTIVITY

Vysoke skore
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Pokud si zédvody zvoli pro urceni svych pozic ukazatel Productivity spolu s External
Complains, je z obrazku 15 zifejmé, Ze indikator External Complains patii mezi slabsi

stranky zavodu.

Vysoke shore Dantypool Jablonsc
Bovzonville iﬂ

Eoblenz

On Time

Delivery

Nizhe shors

Nizks skore Vysoke shors

PRODUCTIVITY

Obrazek 16: Pozicni mapa 3

Zdroj: vlastni tvorba

Obrazek 16 poukazuje na pomérné¢ vyrovnanou konkurenc¢ni pozici vSech zavodi ZF

pii porovnani indikatort Productivity a On Time Delivery.

Vzolke skore )
= Foblenz

o Jablomeac .
- Pontypool e
OEE eﬂ

Nizhe shore

Nizke skore Vysoke skore
PRODUCTIVITY

Obrazek 17: Pozicni mapa 4

Zdroj: vlastni tvorba

Obrazek 17 ptedstavuje porovndni indikatort Productivity a OEE, pficemZ i v tomto
ptipadé je jablonecky zavod ZF ohroZovan konkurenty, ktetfi se nachazi v jeho blizkém

okoli.
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Vysoks skore

Bouzenvilk

Bontrpool

Eoblenz

SMED =

Nizke skore

Jeblomac

Nizhe skore
PRODUCTIVITY

Obrazek 18: Pozicni mapa 5

Zdroj: vlastni tvorba

Vysoke skors

Z obrazku 18 lze vy¢ist, ze u indikatora SMED a Productivity maji ostatni zadvody siln¢jsi

konkurenéni pozici nez jablonecky zavod.

Vysoke shore

Bouzonwvill

Dontrpool
PPH 65

Tablonsc

Foblenz

Nizhe skors

Nizhe skore
PRODUCTIVITY

Obrazek 19: Pozicni mapa 6

Zdroj: vlastni tvorba

Vysoke shore

Obrazek 19 zndzoriiuje pozice konkurentii pii porovnani indikatora PPH a Productivity.

V ramci téchto indikatort ma Jablonec dobré umisténi.
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Vyzoke skore
Bouzenvile Ko
SOUHREN
INDIKATORU

Nizke skore

Nizke skors Wysoke shore

PRODUCTIVITY

Obrazek 20: Souhrnna pozicni mapa

Zdroj: vlastni tvorba

Po secteni pifedchozich umisténi byla wutvofena souhrnna pozice konkurujicich
si zavodi. Ureni pozic v poziéni mapé vyplynulo zpfedeslé¢ analyzy indikéatori
konkurenceschopnosti, pfi¢emz pozice zavodu znazoriiuje obrazek 20. Tato pozi¢ni mapa
shrnula vSechny indikatory slouzici k porovndvani konkurenceschopnosti a odrazi
tak situaci zdvodd. Z obrazku 20 pro jablonecky zidvod ZF vyplyva, ze je nutné,
aby si pfinejmensim udrZel svou pozici v ramci ukazatele Productivity, ale je pro n¢j
nevyhnutelné zapracovat na ostatnich. V ramci zlepsSeni soucasné pozice budou podniku
navrhnuta opatieni, kterd povedou ke zlepSeni pozice v ramci konkurencniho boje uvnitf

koncernu ZF.
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3 Navrh  opatfeni  vedouci ke  zvySeni
konkurenceschopnosti zavodu ZF v Jablonci nad

Nisou

Vzhledem k tomu, Ze zdvod ZF Jablonec nad Nisou skon¢il v benchmarkingové analyze
na pomyslné treti pticce, je zfejmé, Ze je nezbytné jeho konkuren¢ni pozici posilit tak,
aby se zlepsily jeho moznosti ziskdvat vice novych projektd. Stejné tvrzeni plyne
i ze zmapovani konkuren¢nich pozic zavodi, z nichz vyplynulo, Ze nékteré indikatory
spadaji do slabych stranek zavodu ZF v Jablonci nad Nisou a jak je ohrozovan pozici

ostatnich zavodu.

DULEZITOST
+

Productivity
OFE -
B Ext Cust.
pem
oTD

Ext.

Complains

SMED o HODNOCENI
INDIKATORU

= +

TEEP

i Sickness
- Wir

Recordable

Rate

OF!

realized of S
= accepted

Obrazek 21: Pozicni mapa indikdtorii konkurenceschopnosti 1

Zdroj: vlastni tvorba

Obrazek 21 znéazornuje jednotlivé indikatory, které byly umistény do mapy na zakladé
diilezitosti a hodnoceni daného indikatoru. Sed4 oblast na obrazku 21 zahrnuje indikatory,
jejichz dilezitost neni piiliS velka. Z tohoto divodu nejsou indikatory v Sedé oblasti
pro zavod ZF v Jablonci nad Nisou stézejni a na zlepSeni pozice nemaji az takovy vliv.
Je vidét, ze v Sedé oblasti obdrzel indikator OFI accepted a indikator Sickness vysoké
hodnoceni. V tomto pifipadé by se mél zavod zamyslet, zda neni zbyte¢né vkladat velké
Naopak indikatory, které se nachazi ve zluté oblasti, jsou pro zavod velmi dulezité.
U hodnoceni indikator ve zluté oblasti je tak velky prostor pro zlepsSeni a zavod ZF

v Jablonci nad Nisou tak potiebuje vyuZzit moZznost zvySeni konkurenceschopnosti oproti
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ostatnim zavodim. Indikatory, které maji potencial ke zlepSeni, jsou: SMED
(ptesetfizovani), External Complains, OEE (efektivnost linek) a PPH (vyrobené kusy

jednim operatorem za jednu hodinu).

DOLEZITOST
+ —
L_: nove
OFF OFE
nové Ext.
Complains
Ext. = L_—i =
Compiains .. [
SMED o R f )
SR g O HODNOCENI
- %
VD INDIKATORU
) -

Obrazek 22: Pozicni mapa indikdtorii konkurenceschopnosti 2

Zdroj: vlastni tvorba

Na obrazku 22 autorka navrhuje novou pozici indikatorii s potencialem pro zlepSeni,
které by se mél jablonecky zavod ZF snazit dosahnout. Pokud se to zdvodu v budoucnu
podafi, vybuduje si tak mnohem lepsi a stabilnéj$i pozici pro upevnéni svého pisobeni

v ramci divize v porovnani s konkurenci.

Pokud podnik zapracuje na vylepSeni indikdtoru PPH, dostane se tak mimo Zlutou oblast,
a dulezitost spolu s hodnotou budou odpovidajici. Tento indikétor 1ze zlepsit vice zpiisoby.
Podstatnym problémem jsou zaméstnanci, kteti nemaji vzdélani nebo zkuSenosti v oboru.
Velkym problémem dnesni doby je nedostatek vyucenych lidi se strojnim zaméienim.
Je nezbytné zalit proskolovat operatory a bunkafe, zvySit jim povédomi
o technickych strankach jednotlivych montdznich a obrabécich procesti. Pievazné
u bunkail by se méla zvysit Groven proskoleni tykajici se funkce kontrolnich mechanismi

na linkéch, funkci stroje, zpiisobu sefizovani linek.

Indikator External Complains je pfimo spojen se zakaznikem. V roce 2017 zavod ZF
v Jablonci nad Nisou obdrzel nejvice reklamaci v porovnani s ostatnimi zavody. Jakakoliv
reklamace ze strany zakaznika vede bez pochyby ke ztrat€¢ diveéry. Tomu by se mél

samoziejm¢ jablonecky zavod ZF vyvarovat. Aby bylo mozné témto reklamacim

78



predchézet, tento zavod se musi soustiedit na vytvofeni novych pracovnich mist pro dalsi
interni auditory. Pozice internich auditort je nezbytné pro zlepSovani vyrobnich procest.
Ale 1 dikladné a diisledné proskoleni zaméstnancii 1ze uvést jako stézejni. Ze statistik totiz
vyplyva, ze pravé nedisciplina a nepozornost na pracovistich piinasi zékaznické

reklamace.

Zména pozice indikatoru OEE jisté povede k odpovidajicimu poméru dilezitost versus
hodnota. Jablonecky zdvod ZF musi zménit systém udrzby stroji a posilit oblast
prediktivni a preventivni Udrzby, coz nasledné povede ke sniZeni poruchovosti. DalSim
vyznamnym bodem jsou technologické zéasahy. Vzhledem ktomu, ze se potyka
s obrovskou fluktuaci, by m¢l jablonecky zavod ZF zvazit investice do automatizace linek.
Autorka si pln¢ uvédomuje spojitost indikatortt PPH a OEE. Je to spojend nadoba, jejimz
hrdlem neboli uzkym mistem, jsou lidé a stroje. Ve vétsin€ ptipadi PPH zavisi na OEE
neboli na ztratach dostupnosti a vykonnosti. Na druhou stranu, i OEE je zavislé na lidech,
na jejich znalostech, zkuSenostech a zaskoleni. Autorka se tedy domnivd, Ze ackoliv
indikator OFI spada do ,,Sedé¢ zony*, jeho dulezitost by méla byt zvysena. VSak praveé
ti lidé, kteti ovliviiuji klicové indikatory OEE a PPH, mohou pfichazet s kvalitnimi napady
na zlepSeni. Autorka tedy navrhuje, aby se firma vice soustfedila na motivaci zaméstnanct

prichazet s ptilezitostmi pro zlepseni.

Indikator SMED vykazuje velmi nizkou hodnotu vzhledem k jeho diilezitosti. Na vétsing
obrabécich i montaznich linek SMED workshopy zkracujicich ¢as presefizeni jiz probéhly.
Na mnoha linkach uz ale po né&jaké dobé chybi predepsané naradi a dalsi vybaveni.
Autorka tak doporucuje revize stavll a doplnéni naradi na linkdch. Pouzivané nastroje,
které ale pfi praci zaméstnanciim nevyhovuji, je nutné nahradit jinymi, vyhovujicimi nebo

moderngj$imi.

Zefektivnéni vyroby vtomto zavod¢ spada pod oddéleni Lean neboli stihlou vyrobu.
Toto oddéleni se velmi tzce zaméiuje na efektivitu vyrobnich procesi. Mnoho
zaméstnancll a operatoru ve vyrobé nema ponéti, k emu toto oddé€leni slouZi,
anebo se neztotoznuji s myslenkami tohoto oddéleni. Vzhledem k tomu, Ze v zajmu zavodu
je, aby propojeni vSech oddéleni dobie fungovalo, musi se zdvod zaméfit i na tento
problém tak, aby bylo mozné zahrnout operatory a ostatni zaméstnance do zefektiviiovani
celé vyroby. Bylo by tak vhodné zavést Skoleni, kterd by operatory a ostatni zaméstnance

seznamovala postupné s Lean oddélenim a snazila se jim vysvétlit, jak je toto oddéleni
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pro zavod dulezité. Zménil by se tak pristup mnohych zaméstnanci k samotné vyrobg,

a zarovei by se zvysil zdjem a ochota o podileni se na feSeni rtiznych problémi.

Zéavod ZF v Jablonci nad Nisou se musi za¢it zamétovat i1 na oblast technologii, ktera byla
zminéna jako slabina u indikatoru OEE. Vzhledem k tomu, Ze se technologie neustale
vyviji a technologicky pokrok jde neustale doptfedu, je pro zavod, pohybujici
se vautomobilovém prumyslu, nezbytné¢ drzet s technologiemi krok. Lidé jsou
obklopovani médii, ve kterych se mluvi o tom, ze se svét nachézi ve Ctvrté primyslové
revoluci, jeZ je oznaCovana za ,,Industry 4.0, a v oblasti globalizace je to obrovsky trend.
V ramci této revoluce dochdzi ke vzniku automatizovanych vyrobnich linek, automatizaci
a propojeni komunikacnich a jinych podpirnych systémi. Na jednu stranu se 1idé obavaji
ztraty mista, na druhou stranu podniky jdou za vidinou efektivnéjsi vyroby. V podniku,
jako je ZF Jablonec se o tématu Industry 4.0 mluvi jen velmi malo, a to 1 pfes to, Ze je
cilovou skupinou praveé této vize. Vedeni zadvodu by se mélo zacit vice zabyvat investicemi
do tohoto trendu, a to napfiklad efektivnim automatickym propojenim svych
objednavkovych systéml se systémy dodavateld. V tomto systému by byly nastaveny
dodavatelské polozky, jejich stavy u zdkaznika a objedndvaci hranice, ktera upozoriiuji
systém dodavatele, a jakmile se stav polozek u zdkaznika dostane na tuto hranici,
dodavatel automaticky posle dalsi mnozstvi zasob. Chybi zde i pfimé propojeni vyrobnich
linek na kontrolni nebo logistické procesy. Nastavenim téchto vazeb dojde ke zlepSeni
dilezitych ukazateld OEE 1 PPH, v pfipadé spravného nastaveni i sniZeni PPM.
Implementace vize Industry 4.0 s sebou sice nese nemalé finan¢ni ndklady v podobé
velkych investic, pro konkurenceschopnost zdvodu bude vSak v pfistich letech klicova.
Zanedbani mize v tomto piipadé znamenat vyrazné zhorSeni pozice jak vici ostatnim
zavodim v divizi, tak 1 svétovym konkurentim. Tyto automatizované systémy by usSetfily
minimalné plytvani casem zaméstnancl, ale také plytvani napiiklad kancelafskym
materidlem. Tim by se zaroven meénila pozice zaméstnanci z vyrobnich do kontrolnich
pozic. Veskera tato automatizace by samoziejme¢ mela kladny vliv na indikatory, u kterych

je potieba zvysit jejich hodnotu.

Neni ve vlastnich moznostech autorky, aby se implementace v zavod¢ ZF Jablonec osobné
ujala, jejim vyraznym piinosem vSak muze byt rozbéh série workshopi s tématikou
Industry 4.0, na kterych do problematiky uvede vedouci pracovniky jednotlivych oddéleni.
Na nich pak bude zpracovani prvnich navrhiit moznosti implementaci. Podstatné je, ze se

tim nastartuje proces prechodu na novy, celosvétoveé uznavany trend.
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Zavér

V ramci automobilového primyslu se podniky budou neustale potykat se slovy konkurence
a konkurenc¢ni prostiedi. Z tohoto diivodu je nutné, aby podniky ustaviéné usilovaly
o dosahovani co nejlepSich vysledkl. Je také nezbytné pfizplisobovat se pozadavkim
zakaznikll a pfichazet tak na trh s novymi ¢i inovovanymi produkty. Dal$im dilezitym
faktorem v ramci posileni konkuren¢ni pozice podnikll je nasledovat globalni trendy

dnesni doby a zamétovat se tak na nejmoderné;jsi technologie.

Cilem této prace bylo urcit konkuren¢ni pozici zavodu ZF Jablonec nad Nisou a porovnat
ji s ostatnimi zavody, jez jsou jabloneckému zadvodu ZF konkurenci v ramci divize ,,Active
and Passive Safety Technology“, piesngji konkurenty v globalni produktové skupiné

,»Braking*.

Pro urceni konkuren¢ni pozice zdvodu ZF Jablonec nad Nisou bylo nejprve nutné urcit
klicové ukazatele, pomoci nichz se zavody, kterym se tato prace vénuje, porovnavaji. Tyto
ukazatelé byly porovnany pomoci benchmarkingové analyzy. Z vysledkii dané analyzy lze
usoudit, Ze jablonecky zavod ZF mé na ¢em pracovat, protoze se umistil na pomyslné tieti

pticce, a to pfi porovnani Ctyt zavodu.

Na zaklad¢ tohoto umisténi byla vytvofena novéa pozicni mapa porovnavajici dileZzitosti
a hodnoty jednotlivych indikatorti, ze kterych vySlo najevo, Ze je potfeba zapracovat
hlavné na ctyfech zasadnich indikatorech. Témito ¢tyimi indikéatory jsou OEE, SMED,
PPH a External Compalins. Tyto indikatory jsou pro zavod ZF v Jablonci nad Nisou velmi

dulezité, ale dosahuji bohuzel niz§ich hodnot, nez by bylo potteba.

Z tohoto divodu bylo navrzeno nckolik opatfeni, kterymi by se mél zavod zabyvat.
Tato opatfeni povedou ke zlepSeni postaveni zdvodu ZF Jablonec a posili tak jeho
konkuren¢ni pozici v porovnani s ostatnimi zavody. Zaroven, pokud se zvysi hodnoty
danych indikatort, zlepsi se tak celkové skore v ramci benchmarkingové analyzy. Vyssi
skore bude znamenat nejen posileni konkurencni pozice, ale zaroven se zvysi

pravdépodobnost ziskani vyssiho poctu ptidélovanych projekti.
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