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SOUHRN

1. Cil prace:

Identifikace hlavnich faktori, které maji vliv na uspéSnost implementace rustové strategie.

2. Vyzkumné metody:

Provedena komparace zakladnich principt strategického fizeni vyuzitych v fidici praxi nadnarodni
spole¢nosti s principy zjisténymi v odborné literature. Vedle sekundarnich zdroji z odborné literatury
byly vyuzity primarni zdroje z interni firemni dokumentace korporace AGC tykajici se strategického
fizeni a informace o prub¢hu a vysledcich implementace v fidici praxi ¢eské pobocky.

Byla provedena analyza vyuziti souboru strategickych projekti vychazejicich z korporatni ristové
strategie pfi implementaci na niz§ich stupnich fizeni.

Dale byla vyuzita metoda pozorovani a dotazovani ohledné prub¢chu a dil¢ich vysledkd implementace
rustové strategie v regionalni ceské pobocce.

Syntéza zjisténych poznatkl byla vyuzita pro identifikaci hlavnich faktort s vlivem na usp&Snost
implementace rustové strategie.
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3. Vysledky vyzkumu/prace:

Bylo ovéteno, Ze v fidici praxi nadnarodni spole¢nosti Asahi Glass Company, Japan je zpracovana
ristova strategie v souladu se soucasnymi principy strategického fizeni. Implementaci strategie v ramci
organizacni struktury korporace 1ze hodnotit jako uspésnou i ptes urcité odchylky od pivodnich
strategickych cilii. Odchylky jsou zplisobeny zménami ve vnitinim i vnéj$im okoli firmy a jsou prubézné
zjiStovany kontrolnim systémem. Je snaha tyto odchylky systematicky eliminovat v prub&hu
implementace strategickych projektti a to formou aktualizace kratkodobych cild pfi zachovani ptivodnich
strategickych zdméru.

Na piikladu ¢eské organizacni jednotky AGC, ktera je jednim z vedoucich evropskych dodavatelti do
trzniho segmentu zaskleni pro automobily, byly identifikovany hlavni faktory ovliviiujici Gispé$nost
implementace riistové strategie a vysvétlen konkrétni dopad téchto faktori.

Na zakladé provedené analyzy byl soubor strategickych projekti shledan jako velmi vhodny nastroj
k implementaci rustové strategie.

4. Zavéry a doporuceni:

Hlavnim zavérem je zjisténi, Ze implementace kvalitné zpracované riistové strategie nadnarodni
korporace AGC vede i ptes nékteré negativni vlivy smérem k dosazeni hlavniho strategického zaméru, tj.
zaujmout nejvyss§i pozici na svétovém trhu pramyslového skla. Cilem neméné dulezitym je vSak i
zvySovat hodnotu korporace z pohledu investorii a to vyzaduje zaméfeni na kvalitativni ukazatele
ovliviiujici ziskovost firmy, kde zatim existuji odchylky a aktualizace strategie v tomto smyslu je
nezbytna.

Dalsim zavérem je, Ze spravné zaméteni, prubézna aktualizace a kontrola feseni strategickych projekta
V regionalni organiza¢ni jednotce umoziuje docilit stanoveny rast v souladu s korporatni strategii. Vedle
toho vSak vzdy existuji také urcita izka mista v implementaci znamenajici rizika pro budoucnost. Toto
plyne z identifikace hlavnich faktort s vlivem na tspé$nost implementace strategie.

Jedna se jak o interni faktory, napf. vyrobni dokonalost a efektivnost vSech procesi, zajisténi nezbytnych
zdroji v potfebném case, motivace kvalifikované pracovni sily atp., tak o externi faktory, napf.
ekonomicka a politicka situace v mikro i makro okoli firmy, dostupnost lidskych zdroju v regionu,
zajisténi stabilniho dodavatelského systému atp.

Dale Ize zobecnit, Ze soubor strategickych projektt, ktery vychazi z optimalné formulované rtstové
strategie, je velmi vhodnou metodou k dosaZena pottebnych zmén v fizeni firmy v budoucnosti.
Doporucit je tieba, aby tyto projekty byly prioritné zaméfeny na spravné identifikovana uzka mista

Vv internich procesech, reagovaly na externi faktory a to zejména na situaci na trzich, tj. u odbérateld,
dodavateli a konkurence. Vedle zjisténi stanovenych ristovych ukazatell je nutny i diiraz na ukazatele
S pfimym vlivem na ziskovost.

KLICOVA SLOVA

Strategicky management, manazer, implementace ristové strategie, nadnarodni spolecnost a strategické

projekty.
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SUMMARY

1. Main objective:

Identification of the main factors which have influence on the succesful implementation of the growth
strategiy.

2. Research methods:

It was done comparison between the basic principals of strategic management utilized in managing
practise of multinational company and the principals from specialized literature. Beside secondary
sources from the specialized literature they were utilized primary sources from the internal documents of
the corporation AGC concerning strategic management and information about process and results of
implementation in managing practise of czech subsidiary.

It was done analysis of utilization of the file of the strategic projects coming out from corporate growth
strategy by implementation of the lower management levels.

It was used method of observing and questioning of the process and partial results of implementation of
the growth strategy in regional czech subsidiary.

Synthesis of the findings was used for identification of main factors with influence on implementation of
the growth strategy.

3. Result of research:

It was checked that in management practise of global company Asahi Glass Co, Japan there is processed
growth strategy in accordance with contemponary principals of strategic management. Impelentation of
the strategy in the corporate structure is possible to evaluate as successful in spide of some deviations
from original strategic objectives. Deviations are caused by changes in external and internal environment
of the company and are continuesly checked by controling systém. It is afford these deviations
systematically eliminate during the implementation of strategic projects by means of updating of short
time objectives by keeping original strategic goals.

On the example of czech unit AGC, which i one of the european leading supplier to the market segment
of automotive glazing, they were identified main factors with influence on the success of implementation
of the growth strategy and explained concrete impact of these factors.

On the basis of the analysis the file od strategic project has been found as suitable instrument for the
implementation of the growth strategy

4, Conclusions and recommendation:

Main conclusion is statement that implementation of the well-made growth strategy of the multinational
company AGC leads in spide of some negative impacts to the achievement of the main strategic goal, it
means to reach the highest position on the world market of the industrial glass. The same important is the
goal to increase of the corporation value from the point of view of investors. It requires concentration on
the qualitative indicators with influence of the profitability. Here still exist some deviations and updating
of the strategy is necessary.

Next conclusion is that right focus, Continuous updating and control of the strategic projects also in
regional unit enable to achieve growth in accordance with corporate strategy.
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Becides that some bottle necks always exists and they mean some risks for the future. I tis arising from
the identification of the main factors.

It deals of internal factors as for example productional of excellence and efficiency of all processes,
ensurence of necessary sources in right time, motivation of label force etc. as external factors for example
economical and political situation in micro and makro environment of the firm, availibility of human
recourses of the region, ensurence of the stabile supply system etc.

In general the file of strategic projects coming from optimally formulated growth strategy is very suitable
method to achieve requested changes in the company management in the future. It is possible to
recommend that these projects should be preferrebly focused on the well identified bottle necks in internal
processes, react on external factors mainly on the situation on the markets by customers suppliers and
competition. Beside of achievment of the growth indicators it is needed to insist on the profitability
indicators.

KEYWORDS

Strategic management, manager, implementation of the strategy of growth, multinational company and
strategic projects.
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1 Uvod

Od doby, kdy lidé zacali vytvaret skupiny, aby dosahli cili, které jako jednotlivci
dosahnout nemohli, stalo se fizeni nezbytnym pro zabezpeCeni koordinace
Z historického pohledu, tak v soucasnosti (Koontz, Weihrich, 1993, str. 16). I kdyz toto
plati v podstaté pro vSechny sféry lidské Cinnosti, je zfejmé, ze v souCasné dobé se
nejvice uplatinuje v podnikatelském prostfedi trzniho hospodaistvi. Dllezitou soucasti
tfidiciho procesu je pfitom strategické fizeni, které se od operativniho fizeni odliSuje
zasadné svym zaméfenim do budoucnosti, tj. sleduje dosazeni zamért a cili organizace
Vv delsim ¢asovém horizontu. Je to tedy ¢ast fizeni zaméfena na dlouhodobé planovani a

smétovani organizace.

Vétsina autort se shoduje v tom, Ze strategie mé svilj ptivod ve vojenské oblasti, kde je
definovdana jako véda o planovani a uréeni sméru vojenskych operaci,
napi. Dedouchova (1997, str. 9) nebo Zuzak (2011, str. 32). Pravé nejlepsi stratégové
dosahovali v historii i nejlepSich vojenskych uspéchii. Zakladni principy vojenské
strategie je moZno tedy aplikovat i na formulaci a implementaci podnikové strategie.
Dosahovani podnikovych cili ztohoto pohledu lze chapat proto i jako urcitou
permanentni valku mezi podnikem a jeho konkurenty, ale piitom v souladu
s Porterovym modelem péti sil také jako valku mezi podnikem a jeho dodavateli,
zakazniky, vyrobci substituti v jinych odvétvich a potencidlnimi konkurenty,

Zuzak (2011, str. 32).

Strategické fizeni se postupné uplatiiuje stale vice a ve vEtsi §ifi a obecné plati, ze ten,
kdo si dokaze vytvofit spravnou strategii, kterou trvale prosazuje a také na zakladé
zmén vnéjSich 1 vnitinich podminek aktualizuje, byvd ve svém podnikani uspésny.
Jinymi slovy to lze vyjadfit i tak, ze ten, kdo dokéaZze ptekonat limity operativniho fizeni
a systematicky se pfipravuje na budoucnost, vytvaii v porovnani s ostatnimi silnou
konkurenéni vyhodu. Plati pfitom, Ze strategické fizeni slouzi jednak vlastnikiim
Kk pfenaseni pozadavkii na management a jednak managementu pro uspotadani,
usmérnovani a sjednoceni zaméstnancti organizace ve smyslu dosazeni pozadovanych
cilt. Strategie naléza své uplatnéni ve firméach velkych i mensich, lokdlnich i s globalni
pusobnosti. Odhaduje se, ze rozhodovani uskutecnovana na strategické trovni fizeni

ovliviluji uspésnost podnikani az z 80 % (Ketkovsky, 2006, str. 3).



Cilem této prace je identifikovat hlavni faktory ovliviiujici ispéSnost rastové strategie.
Toto je provedeno na zadklad¢ analyzy prubéhu strategického fizeni v praxi konkrétni
nadnérodni spolecnosti a pomoci porovnani s teoretickymi principy z odborné literatury.
Znamena to v teoreticko — metodologické casti strucné definovat zékladni pojmy a
principy strategického managementu, metody tvorby a formulace podnikové strategie,
kontrolni procesy a korekce z titulu zmén podminek a moznosti hodnoceni dosazenych
vysledkt. Je pfitom jasné, ze ani dokonald strategic bez uspésné implementace

k dosazeni strategickych cilti nevede.

V soucasné dobé globalizace a kli¢ového vyznamu nového fenoménu ve svétové
ekonomice, tzv. nadnarodnich neboli multinacionélnich firem, je tfeba 1 toto relativné
nové a pritom specifické podnikatelské prostiedi charakterizovat a identifikovat faktory,

které odliSuji strategické fizeni lokalnich a nadnarodnich spolecnosti.

Toto vSe je v praktické Casti prace studovano na piikladu podnikatelského subjektu,
tj. nadnarodni korporace a predevsim jeji lokalni ¢eské pobocky. Znamena to, ze vedle
nezbytnych podkladd z literatury je tfeba zpracovat i zékladni informace
charakterizujici nadnarodni korporaci, popsat jeji organizacni strukturu, uplatnéni na
trzich, strategickou vizi a strategické zdméry. Podrobnéjsi pohled je dale nutno zaméfit
na vznik a rozvoj lokalni ceské filidlky, na jeji dil¢i ukoly stanovené v ramci
strategického managementu celé korporace a na konkrétni metody transformace
korporatni strategie do nizSich Urovni fizeni.Toto bylo umoznéno pfistupem k interni
dokumentaci s vyhradou nezbytné davérnosti u nékterych konkrétnich podkladu.
Zakladnim zamérem je tedy zjiSténi, jak jsou teoretické principy uplatnény v fidici

praxi.

K tomuto ucelu byla zvolena nadndrodni spolecnost s typicky globalnim charakterem
své &innosti a se dvéma vyznamnymi pobockami v Ceské republice. Jedna se o
japonskou korporaci Asahi Glass Company (dale AGC) ptsobici na vSech kontinentech
V oblasti vyroby a prodeje skla pro architekturu, automobilovy primysl a elektroniku a
také v oblasti specialnich chemikalii. V Ceské republice jsou, jak jiz feeno, dvé
pobocky a to se zaméfenim na sklo ve stavebnictvi a architektufe a na bezpecnostni a
specialni skla pro automobily a dalsi vozidla. Tyto pobocky jsou fizeny prostiednictvim

evropské centraly v Belgii.



Konkrétné je prace zaméfena na specificky segment trhu s automobilnim sklem, kde
Ceska pobocka sehrava na evropském trhu rozhodujici tlohu v ramci celé korporace. V
této souvislosti se podafilo shromazdit a zpracovat fadu informaci, jednak o korporatni
strategii spole¢nosti AGC, obchodni strategii divize autoskel a zejména o transformaci
této strategie do urovné lokalni pobocky. Pfi implementaci stanovené strategie je
zdlraznéno piednostni uplatnéni tzv. projektového fizeni na vSech trovnich organizace,
které vyuziva feSeni vybranych strategickych projekti k dosazeni potiebnych zmén
V budoucim obdobi. Jednd se o dil¢i, ale velmi konkrétni aktivity k zabezpeceni
strategickych zamérh korporace az na regionélni irovni. Hlavnim strategickym cilem je
vedle dosaZeni potiebnych konkurencnich vyhod 1 zajisténi ristu tak, aby se AGC stala
ve svétovém i1 evropském méfitku v relativné kratkém casovém obdobi dodavatelem

¢islo 1 skel pro automobilovy pramysl.



2 Teoreticko-metodologicka cast

2.1 Principy strategického managementu

2.1.1 Zakladni pojmy a postupy strategického managementu

Proces fizeni a strategického fizeni je rozsdhle popsan mnoha autory a neni snadné
stanovit optimalni definice. Pfesto je vSak mozno urcité obecnéjsi formulace nalézt. Co
se tyce fizeni jako takového, tak se vzdy jedna o systematicky proces provadéni fidicich
¢innosti v ramci organizace se zamérem optimalné vyuzit zdroje a dosahnout stanovené
cile. Obvykle se tim mini procesy planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi a
kontroly. Ne&kteti autofi rozliSuji 3 Urovné fizeni, tj. fizeni operativni, taktické a
strategické, napt. Ketkovsky (2006, str. 5). K tomu uvadi schématické zndzornéni tzv.
»pyramidy fizeni®, kde jsou zaznamenany i vyse uvedené zakladni funkce manazert v
fizeni, viz Obrazek 1. Tyto funkce jsou i klicovymi fazemi fidiciho procesu, které jsou
vzajemné propojeny komunika¢nim systémem. Vedle komunikace jsou pro uspéch

fizeni nezbytné i vhodné organizacni struktury.

Obrazek 1 Struktura zakladnich manaZerskych funkci na jednotlivych trovnich fizeni

Plénovéni
Organizovéni

Operativni
fizeni

Zdroj: Ketkovsky, Vykypél (2006)

Strategické fizeni, neboli strategicky management, se Casto vymezuje jako nejvyssi
nebo klicovéa faze fizeni. Opét existuje fada definic, ale jako dobie vypovidajici lze

uvést napt. definici dle Sedlackové (2000, str. 1):



., Strategicke Fizeni predstavuje soubor aktivit zameérenych na formulaci smerii dalsiho
rozvoje Vpodobé strategie organizace. Sméruje pritom k dosazeni souladu mezi
vnitrnimi zdroji a vnéjsim okolim a v konecném dusledku k prosperite a uspésnosti

¢

organizace. Uskutecriuje se prostrednictvim formulace a implementace strategie.

Dalsi definice se pochopiteln¢ rtizné v detailech odliSuji, ale vzdy v podstaté akcentuji
dlouhodobou strategii, implementaci rozvojovych zdméri a jiné momenty sméiujici
jednoznacné k del§imu ¢asovému horizontu a to s optimalnim vyuzitim pfednosti firmy
a potencialnich zdroji. Strategické fizeni uskuteciuje top management, piipadné
majitelé firmy. Zahrnuje aktivity zamétfené na udrzovani dlouhodobého souladu mezi
poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a také mezi firmou a

prostiedim, v némz firma existuje (Ketkovsky 2006, str. 39).

Jednotlivé trovné fizeni na sebe hierarchicky navazuji a 1iSi se hlavné z hlediska miry
kompetenci a odpovédnosti pfi stanoveni a realizaci cild. Vyznamny rozdil je i
v ¢asovém horizontu realizace feSeni problému — strategicky management v letech,

operativni fizeni zpravidla ve dnech, maximaln¢ v mésicich.

Strategicky management je chapan v soucasném pojeti jako nikdy nekoncici proces
(Ketkovsky 2006, str. 6), uskuteCiovany v postupnych krocich, pocinajicich
vymezenim poslani firmy a jejich cilli, pokracuje strategickou analyzou a konci
formulaci strategie v nékolika variantdch, vyb&rem optimalni strategie a jeji
implementaci a kontrolou. V pribéhu implementace se zvolend strategie CcCasto
aktualizuje na zakladé zmén ve vné&jSich 1 vnitinich podminkéch. Poslani firmy neboli
mise koresponduje pfitom se zakladnimi pfedstavami zakladateld firmy, tj. vizi,
vysvétlujici, co bude pfedmétem podnikani a jaké potieby trhu bude firma uspokojovat
(Ketkovsky 2006, str.6-18). Proces strategického fizeni jako nepietrzity proces

zobrazuje schéma na Obrazku 2.



Obrazek 2 Strategické fizeni jako nekoncici proces
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Praxi ovéfena skuteCnost je, ze operativni problémy casto potlacuji realizaci velmi
dobrych strategickych zdméra. Proto je tfeba strategie formalizovat a oddélit od
bézného fizeni, aby bylo mozné pribézné hodnoceni a aktualizace. Jak uvadi
Sedlackova (2000, str. 2), proces tvorby a realizace strategie patii k nejvysSim
intelektualnim vykoniim vrcholového managementu. V literatufe lze nalézt znacny
pocet modeli a konceptl strategického managementu, napf. internetovy server
ManagementMania.com uvadi vice nez 20 odkazli. Vzdy se vsak jedna o logicky sled
urcitych krokd, etap, analyz a organizaCnich opatfeni, které formalizuji cely proces.
Piehledné je napi. schéma procesu tvorby strategie, které uvadi Tyll (2014, str. 4). Dosti
Casto se pouziva pro svoji jednoduchost i tzv. sekven¢ni model, viz. Michalko (2007,

str. 26):



Strategicka analyza — formulace strategie — implementace strategie — strategicky

audit.

Mnohdy jsou v modelech zafazeny i dalsi bloky jako jiz zminéné vize, mise, zaméry a
cile atp. Vcelku lze tedy konstatovat, ze rizné modely nebo postupy strategického
managementu se vyrazné neliSi a zalezi jen na vrcholovém vedeni organizace, ktera
metoda bude konkrétné vyuzita. Zasadni vSak je, aby vSichni pracovnici a zejména
manazeii védéli, jaké jsou strategické cile a usmériovali své jednéni k jejich dosazeni.
Strategie se obecné vnima jako Ustfedni pojem strategického managementu, nebo i jako
klicovy vystup celého procesu strategického fizeni. Obvykle se jednd o formalizovany

dokument.

Mise je vyjadienim opodstatnéni existence podniku. Je to odpoveéd na otazku ,, co
vlastné¢ délame a jaky to ma smysl“. Doporucuje se vymezit misi, neboli poslani firmy,
jako uspokojeni urc¢itych potieb zdkaznika, spiSe nez jako vymezeni produktu nebo
technologie. M4 také vyrazny vnéjsi informacni vyznam, nebot’ deklaruje poslani firmy
smérem k vefejnosti, a tim vystavuje firmu vefejné kontrole. Vize je ramcovym
dlouhodobym vyjadifenim budouci ptedstavy o podniku, ktery by se mél v ¢ase vyvijet a
dosahnout urcitych Zadoucich hodnot (Tyll, 2014, str. 6). Vize vznika u zakladatelt
nebo klicovych vlastnikli firmy. Strategické cile jsou dalsim krokem a stanovuji
budouci zaméry ve stiednédobém a dlouhodobém horizontu. Formuluji se nejprve
obecné a potom se kvantifikuji. Vymezenim uvedenych pojmu se zabyva také napf.
Dedouchova (1997, str. 19). V literatufe se ¢asto doporucuje, aby cile byly vymezeny
jako SMART (Stimulating-motiva¢ni, Measurable — méfitelny, Acceptable- piijatelny,

Realistic — realisticky, Timed — ¢asové vymezeny).

Strategie se nékdy pojimé jako ,,plan naplnéni mise organizace®, jindy jako ,,mnoZina
firemnich cilii a pfedstav, jak budou tyto cile naplnény*, nebo i jako ,,forma nekolika
scénafi budouciho vyvoje a reakei firmy na mozné varianty vyvoje* (Ketkovsky, 2006,
str.8). Obecné lze tedy fici, ze strategie vyjadiuje zékladni pfedstavy o tom, jakou
cestou budou dosazeny firemni cile. Podstatou strategie Vv ekonomickém smyslu je

predevsim ziskani komparativni vyhody jednoho subjektu nad druhym.
Jak uvadi Zuzék (2011, str. 26-30), strategicky pfistup k podnikani mé svij historicky
vyvoj, ktery pocind po 2. svétové valce etapou planovani, v 60. letech 20. stoleti

pokracuje etapou dlouhodobého planovani, kterd po ropné krizi (1973-1980) piechazi



na strategické planovani a posléze na strategické fizeni. S nastupem globalizace
svétového hospodaistvi a zvySovani miry konkurence v obdobi po roce 1995 nastava

tzv. etapa nového strategického tizeni I1., kterd pokracuje i v soucasnosti.

2.1.2 Strategicka analyza

Zakladni vychodiska pro formulovani strategie vyplyvaji z vysledki strategické analyzy
(Sedlackova 2000, str. 2). Jedna se v podstaté o nalezeni souvislosti mezi organizaci a
okolim, tedy o analyzu vn&j$iho a vnitiniho prosttedi. Sedlackova (2000, str. 7-77) také
prehledné popisuje cile a postupy strategické analyzy, identifikaci a ohodnoceni
jednotlivych faktorti, které maji vliv na urceni strategie a posouzeni vztahli mezi témito

faktory. Definuje rovnéz analytické techniky, které se v této souvislosti vyuzivaji.
Ve strucnosti 1ze uvést néasledujici :

Externi analyza je rozbor vnéjSich faktort, které ovliviiuji strategickou pozici, ¢innost a
vysledky firmy. Jednd se o analyzu podnikatelského prostiedi. Casto se déli na analyzu
na firmu (politické, ekonomické, sociokulturni a technologické vlivy) a mikro okolim,
neboli oborovym okolim, se mini konkrétni odvétvi se zietelem na konkuren¢ni
prostiedi. Interni analyza je rozbor vnitinich zdrojii, schopnosti a kompetence firmy a
urceni jejich silnych a slabych stranek a mozZnosti reakce na ptileZitosti a hrozby z okoli
firmy. Diulezité je pribézné posuzovani aktualnich zmén vnéjsich a vnitinich podminek
a to zejména v soucasném turbulentnim podnikatelském prosttedi, viz Zuzék (2011,
str.18-26). Faktori zmén je celd fada, viz napf. globalizace trhli, zintenzivnéni
konkurence, rychléd inovace a jeji disledky na celd odvétvi, vlivy statii a nadnarodnich

celkli na podnikani atp.

Pro analyzu makro prostfedi 1ze pfipomenout pomérné Siroce vyuzivanou tzv. PEST
analyzu, napt. Sedlackova (2000, str. 10).PEST je zkratka z anglickych slov Political,
Economical, Social, Technological. PEST analyza poskytuje mnoho informaci o makro
okoli firmy (Cimbalnikova 2012, str. 35) a K utfidéni téchto udaji dle dulezitosti lze
vyuzit napt. tzv. techniku MAP (Monitorovani, Analyza, Pfedpovéd’). Vysledkem byva

simulace variant budouciho vyvoje okoli firmy



Obrazek 3 PEST analyza
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Co se tyce mikro prostfedi, tak se jednd o analyzu odvétvi, ve kterém firma plsobi.
Jednd se o rozbor ovlivnéni cinnosti firmy ze strany zékaznikii, dodavateli a
konkurence.Klicové pfitom je definovat relevantni odvétvi a predevS§im identifikace
relevantniho trhu.VSechny tfi uvedené hlavni faktory jsou analyzovany samostatné a
vzdy se zaméfenim do budoucnosti.Co se ty¢e zdkaznikil, tak se zajimame o jejich
potfeby a zejména o ofekavani vyvoje téchto potieb.U dodavatelii se studuje Groven
kvality a servisu a zejména jejich konkurence a ztoho plynouci vyjednavaci
sila.Hlavnim faktorem piti tvorbé obchodni strategie firmy je analyza existujici
konkurence a definovani tzv.konkuren¢nich vyhod.To se cCasto ovefuje metodou
,benchmarkingu®, kde se porovnavaji vlastni mozZnosti firmy s moznostmi
konkurent.V souvislosti s konkurenci je tieba zminit klasickou a mnoha autory

citovanou Porterovu analyzu konkurenénich sil, viz obr ¢. 4.



Obrazek 4 Porterova analyza konkurencniho prostiedi
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Analyza vnitiniho prostfedi je zaméfena pfimo na vlastni strategické moznosti firmy, tj.
na vnitini a vn&j8i zdroje (financni prostfedky, technologické a stavebni vybaveni,
znalosti zaméstnanci a odborné a manazerské schopnosti fidicich pracovniki).
Identifikuji se vzdy silné a slabé stranky firmy ve vSech uvedenych oblastech. K tomu
slouzi nékolik zndmych metod, napi.SWOT analyza, benchmarking, BCG portfoliova
analyza atd. TéZ jiz klasicka BCG matice vznikla v Boston Consulting Group, (Koontz,
Weihrich 1993, str. 173), nebo Sedlackova (2000, str.74), a slouzi prioritné
Kk posuzovani trzni pozice jednotlivych skupin vyrobkt nebo strategickych obchodnich

jednotek a je nastrojem k urceni spravné alokace zdroju ve firme.

Diléi analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi vylstuji posléze do zévérecné analyzy,
ktera syntetizuje ziskané informace a je podkladem pro urceni strategické pozice firmy a
tim i hlavnim vychodiskem pro formulaci strategie, viz Sedlackova (2000, str. 78), a to

¢asto ve variantach.

2.1.3 Formulace strategie, jeji implementace a hodnoceni

Firemni strategie tedy vznika v ur€itém procesu, ktery zac¢ina definovanim strategickych

cili vyjadrenych ve form¢ mise (poslani firmy), vize a dil¢ich cilt. Dil¢i cile jsou

10



zamé&feny na rtzné oblasti ¢innosti firmy a v celku sméfuji k dosazeni strategickych cilt
(Tyll 2014, str. 5). Vystupem procesu tvorby strategic je, jak jiz feCeno, obvykle
formalizovany dokument, ktery definuje dlouhodobé sméfovani firmy a to casto
v nékolika scénafich..Optimalni strategie se voli posouzenim zpracovanych variant a to
také s vyuzitim kritérii dle dfive zminéné metody SMART (stimulacni, méfitelny,
piijatelny, uskutecnitelny, ¢asové omezeny). Je vsak logické, ze formulaci optimalni
strategie proces strategického managementu nekon¢i. Nasledovat musi nutné
implementace strategie, kterd uvede v ni vyjadiené zavéry do zivota (Ketkovsky 2006,
str. 156), neboli vyjadieno jinymi slovy, jeji prosazeni v praxi firmy. Vid¢i ulohu zde
vykonav4 nadéale vrcholovy management, ale jiz se Sirokym zapojenim sloZzek
operativniho tizeni. Usp&$né Fizeni a prosazeni strategickych zmén vyzaduje predevsim

vytvoreni prostfedi, které tyto zmény podporuje.

Odborni autofi zdlraziuji, napt. Dedouchova (1997, str. 123), dale Kefkovsky,
Michalko a dal8i, Zze pravé proces implementace mnohdy rozhoduje o kone¢ném
uspéchu. V praxi mize existovat i propast mezi pfijatou strategii a jejim praktickym
uplatnénim. Je to proto, Ze strategie nemusi vzdy odpovidat zajmim nékterych
jednotlivel nebo skupin ve firmé a takto dochazi k subjektivni snaze realizaci strategie
brzdit nebo usilovat o zmény ve prospéch téchto subjektli. Schopnost zdafilé
implementace strategie patii proto mezi podstatné konkuren¢ni vyhody firmy. V této
souvislosti se opét zdiraziuje nezastupitelnd tloha managementu firmy, coz bude

pojednéno v dalsi ¢asti zpravy.

Implementaci strategie Ize definovat dle Cimbalnikové (2012, str. 93) jako proces
organizovani a vedeni pracovnich tymu i jednotlivych pracovniki k tomu, aby
vykonavali ¢innosti vedouci k dosazeni strategickych cili. Je to tedy proces fizeni
strategickych zmén a obsahuje prosazeni a piijeti strategie managementem 1 ostatnimi
zaméstnanci, specifikaci strategickych ukold a projektii, sestaveni vécného a ¢asového
programu implementace, komunikaci tohoto programu napfi¢ firmou, potfebné zmény
ve firemni kultufe a organizaci a nezbytné i alokaci nutnych zdroji. Organizovani
lidskych zdrojii je nedilnou a lze fici, Ze 1 kli€ovou soucasti tohoto procesu, nebot’
implementovat strategii lze pouze prostfednictvim lidi, kteti také rozhodujicim
zptisobem ovlivityji efektivitu a kone¢ny tspéch.

V ramci strategického fizeni nelze v zddném ptipadé vynechat ¢ast zajist'ujici pribézné
vyhodnocovéani a kontrolu procesu implementace. Kontrolni systémy jsou dtlezité,
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protoze monitoruji, odmeénuji a posiluji aktivity sméfujici pozadovanym smérem a
naopak eliminuji aktivity opacné. Umoziuji udrzovat prubézné piehled nad ¢innostmi
souvisejicimi s realizaci strategie a pfijeti ztoho plynoucich nutnych uprav a
aktualizaci. K tomu existuje fada standardnich technik, jako napt. controlling, audity,
systémy vcasného varovani atp. Vzdy se jedna o stanoveni vybranych ukazateli, KPI —
Key Performance Indicators, a porovnavani dosazenych hodnot KPI s plvodné

stanovenymi KPI (Cimbalnikova 2012, str. 109).

Kontrola a pribézné hodnoceni napliiovani pfijaté strategie je poslednim krokem a
souCasn¢ plnohodnotnou soucasti procesu strategického fizeni. Se zménami
podnikatelského prostredi, a to makro i mikro okoli, vznikaji mnohdy odchylky od
puvodnich strategickych zamérti, a proto je tfeba v pribéhu Casu strategii hodnotit a
aktualizovat. Divodem miize byt i zjiSténi, ze puvodni strategické cile nebyly

formulovéany optimalné.

2.1.4 Uloha manaZera v procesu strategického managementu

Jiz bylo zduraznéno, Ze role managera je ve strategickém managementu zdsadni a
nezastupitelna. Jednad se tedy o objektivni faktor. Na druhé strané je vSak osoba
manazera v tomto procesu i1 hlavnim subjektivnim faktorem, ktery plisobi rozhodujicim
zpusobem ve vSech jeho fazich. Urcitou vyjimkou je z tohoto pohledu formulovani vize
firmy, ktera reflektuje pfedstavy zakladateli nebo klicovych vlastnikll spiSe nez
manazerli o smyslu existence firmy, o pfedmétu podnikéni, o zékaznicich a o zplisobech
uspokojovani jejich potieb se zaméfenim na budoucnost. Konkretizace této vize v misi
(poslani — mission statement), ve formulaci cill, v provedeni strategické analyzy, ve
formulaci strategie a v jeji implementaci, hodnoceni a kontrole je jiz zcela v kompetenci

manageru a to postupné na vSech urovnich fizeni.

Bylo jiz zminéno, ze ve strategickém fizeni se urcitym zplsobem uplatiiuji i vojenské
piistupy a podnikani l1ze pojmout v nadsazce jako valku, ktera se sklada z dil¢ich bitev.
Tento pohled stavi manazZera do pozice vojenského vudce (Zuzak 2011, str. 33- 47).
Manazer tidi a realizuje strategickou zménu, kterd vede k dosaZeni strategickych cili a
je pritom i architektem této zmény. Zména vSak vyvolava vedle souhlasu a podpory

obvykle 1 nesouhlas a n¢kdy az odpor. V téchto piipadech se jednéd o jednotlivce, ale
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zejména o zajmové skupiny, které mohou realizaci strategie ohrozit. Jednou takovou
skupinou jsou akcionaii, které zajima, zda realizovana strategie zvysuje hodnotu firmy a
V negativnim piipad€é, nebo pii vysokém riziku nelspéchu, uplatni svd prava a
opravnéné pozaduji Gpravy strategie. Druhou skupinou jsou zaméstnanci, bez jejichz
aktivni casti nemd strategie nadéji na uspéch, avSak mezi nimiz se Casto objevuji
odptirci zmén, nebot’ zmény jsou mnohdy v rozporu s jejich osobnimi zajmy. Zakladni
odpovédnosti manazera vsSak je, aby potfebné zmény prosadil a to z pozice svého
formalniho postaveni v organizac¢ni struktufe firmy. Tato jeho pozice je spojena
S odpovédnosti a autoritou. Manazer musi umét srozumitelné vysvétlit ostatnim
pracovnikiim dileZitost zmén a jakou roli budou béhem zmén hrat. Samoziejmé také to,

co by se stalo, kdyby zména nenastala.

Inicidtorem a motorem zmeény Vv organizaci byva c¢asto jeden vrcholovy manazer,
pfipadné mald skupina manazerli. Zde se jednd o problematiku tzv. vidci, tj. lidi, ktefi
maji schopnost ostatni inspirovat a vézt. O tom, kdo je viidce, jak se projevuje a jak se
odlisuje od ostatnich manazert, je mnoho studii, napt. Zuzéak (2011, str. 33-35). Rovnéz
se hledaji spolecné znaky tspéSnych manazert. Je zfejmé, Ze se obecné jedna o uroven
znalosti a fidicich dovednosti, o kvalitni vzdélani a zkuSenosti z fidici praxe, o
pfirozenou autoritu a schopnost vézt pracovni kolektivy atp. Presto ale existuje dosti
ptikladli z podnikatelského prostiedi, které ukazuji, Ze pfes propracované systémy
pripravy a vybéru manazeru se objevuji obcas osobnosti s vynikajicim talentem k fizeni,
mnohdy bez SpiCkového vzdélani a specialni ptfipravy, avSak s vynikajicimi vysledky
viidici praci. Tito jedinci ostatni manazery pred¢i svoji intuici, kreativitou,
pfedvidavosti atp. Tim dokumentuji vyznamny podil subjektivniho faktoru

Vv manazerské profesi. Jsou to ti zminéni viidci neboli lidfi.

Zékladnim tkolem manazera je rozhodovani, tj. aktivita, kdy v ramci rozhodovaciho
procesu vybird z nékolika moZnosti tu optimalni a stanovuje kdo, co a kdy se musi
udélat pro dosazeni pozadovaného efektu. Mezi standardni povinnosti kazdého
manazera tedy patii planovani a stanoveni operativnich cilii, organizovani a ptidélovani
konkrétnich tkolti podifizenym pracovnikiim, urCovani pravomoci a odpoveédnosti,
motivace a odmenovani, vse co nejvice v souladu s piijatou strategii a strategickymi cili
organizace. Manazer stanovuje cile, rozhoduje o zplsobu jejich dosazeni a nasledné
kontroluje vysledky. Jedna se o zpétnou vazbu s ohledem na spravnost rozhodnuti a

souvislost s odménovanim a motivaci pracovniki. Je jasné, Ze v piipadé zjisténi
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piipadnym problémtm piedchazet pred jejich vznikem.

Podle postaveni v organizaci se déli manazefi na nizsi, stfedni a vrcholovou troven
podnikové hierarchie, z c¢ehoz logicky vyplyvd i1 odliSnd mira odpovédnosti a
pravomoci. Nejméné pocetnou skupinou jsou vrcholovi manazefi, ktefi odpovidaji za
celkovou vykonnost firmy a za dosazeni optimalnich hospodaiskych vysledkt. Ti také
formuluji a realizuji strategické zaméry. Z tohoto hlediska je logické a spravné, ze praveé
kvalité prace vrcholovych manaZzert se pficitaji Uspéchy a netspéchy firmy a nelze ani
pfedpokladat, Ze v budoucnu uloha manazeri ustoupi do pozadi. Pravé faktory

subjektivni povahy v procesu fizeni jsou té¢Zko nahraditelné.

2.2 Podnikova strategie globalni spole¢nosti a jeji specifika

2.2.1 Strategie, jeji formovani a druhy

Jak jiz bylo uvedeno, strategie se povazuje vSeobecné za Ustfedni pojem strategického
managementu a zpravidla se jedna o formalizovany dokument urcujici dlouhodobé
sméfovani firmy nebo organizace. Strategie je pfedmétem fady studii a v odborné
literatufe se ji v€nuje znacnad pozornost a to z riznych hledisek. I literatura vyuzita
K této praci se strategii Siroce zabyva. Z hlediska omezeného rozsahu prace neni vsak
mozné zahrnout pfili§ mnoho rozli€nych pohledi, ¢lenéni a definic ohledné této
problematiky a je snaha zaméfit se prednostné na podklady souvisejici pfimo se

zvolenym tématem.

Obecné se pfijima, Ze musi existovat jedna hlavni (globalni nebo, korporatni) strategie,
(Tyll 2014), ktera je urCitym ramcem a urCuje celkové smeéfovani firmy nebo
organizace. Na tuto hlavni strategii navazuji pak dalsi dil¢i, hierarchicky podtizené nebo
specialni strategie. Pfi tvorbé strategie se zduraznuje systematicky postup jakoZzto
protiklad vaci intuitivnimu rozhodovani. Zahrnovat se ma jen to, co firmu posunuje
doptedu. Tento pozitivni posun znamena v podstaté dosazeni urcité vyhody Vv porovnani
s konkurenci, tzv. konkuren¢ni vyhody. Tou mlZe byt napt. vyssi jakost nebo servis,
efektivngj§i vyrobni procesy, pfistup k unikatnim zdrojim, efektivnéjsi distribuce,

vyrobky s unikatnimi parametry, atp., (Tyll 2014, str. 9). Strategie musi byt pfitom
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schopna reagovat na zmény na trhu, tj. v technologii, v socialni i politické oblasti

(Zuzak 2011, str. 75).

Zajimavé je pojeti dle autort Kim a Mauborgne (2005, str. 18), kteti nabizeji predstavu
tzv. rudého a modrého oceanu. Existujici znamy trzni prostor znamend rudy ocean a
modry ocedn je dosud neexistujici odvétvi, tedy zatim neznamy trzni prostor. V rudém
oceanu je soupeieni firem jasné¢ vymezeno, firmy se snazi riznymi zpusoby, avSak
podle vSeobecné ptijimanych pravidel, byt lepsi nez konkurenti a ziskat vétsi podil na
trhu. Konkurence je neuprosnd, az vrazedna a ocedn prenesené zbarvuje krvi do ruda.
Naopak modry ocedn znamend novy dosud nevyuzity trzni prostor, kde konkurenti
nehraji zatim zadnou roli, ke stfetim proto nedochazi, avSak mira rizika pro podnikatele
vytvarejictho modry ocean, tedy nové odvétvi, je znacné vyssi. Nova odvétvi, tedy
modry ocean tvoti logicky piednostné novi podnikatelé s novymi myslenkami spiSe nez
zavedené firmy. Strategie firem v soucasnosti jsou zatim v pifevazné mife zaloZeny na

konkuren¢nim stfetu a tim na strategii rudého oceanu.

Konkurenénim jednanim se prvni podrobné zabyval Porter (1994) a jeho koncept, tzv.
pozi¢ni ptistup, je vyuzivan vzhledem ke své pomérné jednoduchosti a srozumitelnosti
dosud jako zaklad tivah fady dalSich autorG z oblasti strategického fizeni 1 jako
prakticky ndvod na formulaci firemni strategie. Porterovu koncepci generickych
strategii cituji napf. Ketkovsky (2006, str. 128-132), Tyll (2014, str. 51-61) , Cullen a
Parboteah (2008, str. 222-223) a Zuzak (2011, str. 92-99). Rozlisuje dva zakladni typy

strategii, a sice:

- nakladova strategie — cost leadership;

- strategie odli$nosti — differentiation.

V nékladové strategii jsou cilovou konkurencéni vyhodou nizké ceny z titulu nizkych
nakladt. Ty lze samoziejmé docilit riznymi zpasoby, které jsou konkretizovany ve
strategii, napf. preferenci levnéjSich vyrobnich faktord, minimalizaci rezijnich nakladd,
ve védecko technickém rozvoji dirazem na uspory spiSe nez na inovace, nabidkou
jednodussich vyrobku, preferenci objemu pted ziskovosti, tlakem na zaméstnance atp.
Strategie odliSnosti naopak konkuren¢ni vyhodu hleda ve specifickém charakteru svych
vyrobkl a sluzeb, tj. snazi se zdkaznikovi nabidnout néco, za co je ochoten zaplatit vice
z titulu vyrazné lepSich parametrii nebo Spickové kvality. Dilezité je, aby to konkurenti

nemohli snadno napodobit. Dopliujici k tomu muize byt tzv. ,focus strategie®,
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tj. zaméfeni na limitovany trzni segment (niche), ktery je ochoten za unikatni vyrobek

zaplatit vyrazné vyssi cenu.

Pii formulaci strategie se vychéazi z charakteru mozného dalSiho vyvoje vnitinich a
vnéjSich podminek a feS$i se budouci rozsah uplatnéni na trzich. Takto vznikaji
strategické varianty, viz. Tyll (2014, str.43) — strategic agresivni, konkuren¢ni,

konzervativni, defenzivni.

Obecné lze konstatovat, Ze Porterovy generické strategie vychéazeji z moznosti firmy
dosahovat bud nizkych ndklad, nebo nabizet unikdtni produkt, eventudlné
V optimalnim piipad¢ oboji najednou. Firma ale nemiiZze pfijimat rozhodnuti o strategii

autonomné, ale jen s ohledem na situaci na trhu a strategii konkurenti.
Dle Tylla (2014, str. 229) se volba strategie déje dle tii obecnych kritérii:

- vhodnost (vyuziti silnych a potlaceni slabych stranek firmy);
- pftijatelnost (schopnost naplnit o¢ekavani, pomér rizika a vykonnosti);

- proveditelnost (zda je dostatek zdroji a schopnosti k uskutecnéni).

Porterovym generickym piistupem se také zabyva Zuzak (2011, str. 92-99), ktery navic
uvadi 1 nékteré kritické poznamky k Porterovu pfistupu a to napt. uzké zaméfeni na
strukturu odvétvi se zahrnutim pfileZitosti a rizik, ale s opomijenim dalSich faktord
s vazbou na firemni zdroje jako napf. je lidsky potencidl. Konkurence na trhu souvisi 1
s uplatnénim urcitych etickych principi, coZ u Portera zcela chybi. Strategie vychazejici
z pozi¢niho pfistupu jsou nyni vyuzitelné predevSim k uréeni hlavnich faktort
pusobicich v odvétvi, ale v soucasné dynamice a komplexnosti trhi jsou ponékud

jednostranné a statické a obvykle se doplituji jesté o dalsi faktory.

Dle Ketkovského (2006, str. 25-39) je strategie na vSech Urovnich strategického fizeni
tvofena mnozinou strategickych cilii a zptsobt jejich dosazeni. K tomu se predpoklada

existence hierarchické soustavy na sebe navazujicich strategii. Jedna se o:

- firemni strategie (corporate);
- obchodni strategie (business;

- funkéni strategie (functional).

Firemni, neboli korpordtni strategie, obsahuje zdkladni podnikatelskd rozhodnuti,

tj.napt. odvetvi a teritoria podnikatelské ¢innosti, zptisoby zajisténi zdroji finan¢nich 1

16



lidskych, podstatné zmény v fizeni a organiza¢ni struktufe firmy atp. Je strategickym
ramcem a zaddnim pro podfizené strategie. Business strategii jsou formulovany
strategické cile a postupy podiizenych jednotek v ramci organizacéni struktury firmy (
divize, SBU - strategicka obchodni jednotka) a ve funkénich strategiich jsou
rozpracovany jednotlivé specifické oblasti strategického ftizeni jako napf. strategie
marketingu, inovaci, védy a vyzkumu, finan¢ni strategie, strategie kvality, fizeni

lidskych zdrojt, informacni strategie, strategie vyrobnich a technologickych procest.

Je-li firma stabilni, je vhodnd doba uvazovat o strategickych moznostech dalsiho
rozvoje. Zde nastava etapa piipravy strategie rustu a to v nékolika alternativach, jak
uvadi Tyll (2014, str. 83-96). Vychazi z tzv. Ansoffovy matice, kde se zpracovavaji a

posuzuji 4 varianty:

- proniknuti na trh a jeho rozsifovani (vyssi trzni podil na ukor konkurence);
- zavadéni novych vyrobku a sluzeb (diverzifikace vyrobkového portfolia);
- rozSifovani trhu (vstup na nové trhy, zejména zahranicni);

- konglomeratni diverzifikace (nové trhy plus rozsiteni vyrobkového portfolia).

Dal8i moznosti riistu jsou v horizontalni a vertikdlni integraci. To Ize docilit vedle
roz§ifovani vlastni vyrobni ¢innosti 1 akvizici konkurenta, akvizici obchodni sité¢ nebo
akvizici aktivit, ktera firma plivodné nakupovala jako vstupy. Vzdy je cilem dosaZeni

pozitivniho synergického efektu.

Zavérem je mozno definovat soucasné pojeti strategie jako mnoziny strategickych cila a
cest K jejich naplnéni. Strategie je pfitom formulovana vzdy na urcité casové obdobi,
oznacované jako horizont strategie. Z tohoto pohledu rozliSujeme nékdy strategie

sttednédobé a dlouhodobé.

2.2.2 Globalni spolecnost a specifika jeji strategie

Je ziejmé, Ze existuje mnoho odliSnosti ve strategii menSich firem operujicich
Vv lokéalnim méftitku a velkych firem operujicich globalng. Hlavnim diivodem je naprosto
rozdilny rozsah podnikatelskych Cinnosti. Déleni na malé a velké firmy neni vSak
jednoznané a Vvopraxi se pouzivaji riiznd kritéria. Bé&zné a v CR oficidlni je

napft. kritérium poctu zaméstnancii (malé a stiedni firmy pod 250 zaméstnancti a velké
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firmy vice nez 250 zaméstnanct), které vSak vibec nebere v uivahu vysi obchodniho
obratu a teritoria trzni pusobnosti. Existuji samoziejme i velké firmy operujici lokalné
(napf. v oblasti zemédé€lstvi a potravinafstvi, lesnim hospodaistvi a cCasto i ve
spotfebnim primyslu) a naopak mensi firmy v nékterych piipadech funguji globalné
(napf. v oblasti IT). Z pohledu strategie je vSak dulezitéjsi Sitka portfolia vyrobku a
sluzeb, tj. jaké segmenty trhu firma obsluhuje a zda v lokdlnim nebo mezinarodnim
mefitku. To se projevuje v organizacnim uspofadani firmy. Jednoduchd vertikalni
struktura je typickd pro mensi firmy s lokalni plisobnosti se zaméfenim na nepfilis
Siroky trh a v tomto pfipad€ je i strategie relativné jednodussi a bez hierarchického
¢lenéni. Jako vychodisko lze pouzit klasicky Portertiv genericky ptistup. Vysledkem je
obvykle jedna hlavni podnikova strategie s nékolika navazujicimi funkénimi

strategiemi.

Nadnérodni, neboli globalni, spolecnost 1ze definovat pon€kud zjednodusené jako firmu
plsobici mimo hranice svého plivodniho statu. Jako nejjednodussi forma plisobeni za
hranicemi je prosté rozSifeni trzni aktivity na zahrani¢ni trhy, tedy vyvoz zbozi.
Nasleduje vytvoreni distribuéni sité a posléze i realizace vlastnich vyrobnich kapacit
Vv zahrani¢i. Rastova strategie globalni spolec¢nosti byva zamétena obvykle nejprve na

sousedici staty, v dalsi fazi pak pfednostné na rozvijejici se trhy, tzv. emerging markets.

Pro globélni spolecnost je charakteristické zejména to, Ze plisobi na vice trzich mnohdy
kulturn¢€ zna¢né rozdilnych zemi, a to nikoliv jen obchodnég ale také vyrobné&, obsluhuje
n€kolik rozdilnych zékaznickych segmentli a organizacni usporadani je Clenéno do
vnitinich relativné samostatnych obchodnich jednotek. Pfedpoklada to SirSi portfolio
vyrobkll a sluZeb, nikoliv tedy Gzké zaméteni na vybrany segment trhu. Pro globalni
firmy je také typicka existence vlastni védecko- technické a vyvojové zakladny,
distribu¢ni sit€¢ a obchodnich zastoupeni, propracovany systém externi a interni
komunikace, vlastni interni audit atp. Globalni firmy jsou vesmés kdtovany na burzéach
a mezi své klicové zakazniky fadi prioritné rovnéz spolec¢nosti plisobici na trzich vice

zemi.

Jiz zminéné vnitini organizacni jednotky, tzv. SBU — Strategic Business Unit, jsou
zakladnim a typickym clankem organizace globalnich spolec¢nosti, a to zejména
Z pohledu tvorby a implementace strategie. Jednd se o zaméteni urcité ¢asti firmy na
uspokojovani specifickych potieb vybrané¢ho trhu. Jak identifikovat SBU v ramci
korporace popisuje napt. Kotler (1991, str. 40), ktery také dopliiuje, ze SBU miva
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relativné oddé€lené strategické fizeni, Celi samostatné specifické konkurenci a fidi se
jako samostatné hospodarské stfedisko. SBU se obvykle vymezuji strategicko-
marketingové, kde je rozhodujici konkuren¢ni schopnost na specifickém trhu. Rozdéleni
globélni spolecnosti do SBU se vyuziva ptedevSim tehdy, kdyz je tfeba z rtiznych
divodii (marketingovych, obchodnich, geografickych, technologickych atp.) Clenit
korporaci na mensSi avSak samostatné jednotky, respektujici pln¢ hierarchicky

nadfizenou strategii korporace. SBU obecné¢ splituje nasledujici podminky:

- samostatné planovani;
- specificky segment trhu a vlastni konkurenti;

- management s odpovédnosti za strategické fizeni.

SBU byva obvykle samostatn¢ uvedena v organiza¢ni struktute spolecnosti jako divize
nebo zavod (takto to zname z ¢eského podnikatelského prostiedi), nebo je vymezena i
napfi¢ organizacni strukturou, kde je strategie SBU realizovdna néckolika riznymi
utvary korporace. U globalnich spolecnosti nebyvaji SBU omezeny hranicemi statt,
protoze strategie respektuje nadndrodni charakter firmy. Jak jiz uvedeno, strategické
fizeni SBU je zaloZeno na samostatné business strategii navazujici na korporatni
strategii. Zde jiz Porteriiv poziéni pfistup sam o sobé nedostacuje a to zejména z titulu
absence posouzeni vlivu vnitfnich zdroji firmy, lidského faktoru, mnohdy
protikladného ptsobeni rozdilnych lokalnich kultur a sou¢asné potiebé jednotné firemni
kultury. Piesto se vSak Porterovy generické strategie v omezené mife vyuZivaji 1 nyni
pfi tvorbé korporatnich a business strategii nadnarodnich firem a to obvykle v etapé

pocatecnich tivah.

Globalni spole¢nosti maji tedy multinacionalni charakter a Celi konkurenci obvykle
vV mnoha zemich a Casto na vice kontinentech. To je pro né typické. Plivodni segmentace
trhii dle jednotlivych zemi (Cesky, americky, rusky atp.) se v soucasnosti opousti a trhy
se agreguji na vétsi celky v souvislosti s uplatnénim fady novych faktort jako je napf.
postupné odstranovani bariér volného obchodu zboZi, sluzeb 1 kapitalu, tésnéjsi
integrace statll a obyvatel, snizovani nakladi na dopravu a komunikaci (Tyll 2014,
str. 103). Nadnéarodni firmy jsou fenoménem soucasnosti a nedavné doby, avsak jiz
vyrazné ovliviiuji ekonomiku nérodnich stati a predev§im ekonomiku v globalnim
méfitku. Jejich vliv pfitom nadale roste a to zdavodu novych a vyznamnych

konkurenénich vyhod, které pfinasi internacionalizace firemnich ¢innosti (Tyll 2014,
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str. 103). Proto se hovoii o obdobi globalizace. Vedle tohoto autora je tfeba
v souvislosti s komplexnim piistupem k problematice globalizace a strategického fizeni

nadnarodnich korporaci uvézt i Zuzaka (2011) a zejména Cullena a Parboteeaha (2008).

Stru¢nd rekapitulace dulezitych faktord, které se nutné uplatiuji ve strategii
nadnérodnich korporaci a které obvykle nejsou podstatné pro fizeni lokalnich firem je

nasledujici (Cullen a Parboteeah, 2008) :

- ekonomické vztahy v turbulentnim prostfedi globalniho trhu, schopnost reakce
firmy na lokalni nestability;

- podstatné kulturni a socidlni rozdily dle teritorii aktivit nadnarodnich korporaci,
vliv na strategii v oblasti lidskych zdroju;

- vliv lokéalni politiky na podnikatelské prostiedi v zemich, kde korporace
podnika;

- organizacni struktura korporaci s vazbou na fizeni lokalnich aktivit a umoznujici
implementaci korporatni strategie na vSech stupnich fizent,

- mezinarodni, narodni a firemni standardy ekologické, zdravotni, jakostni a
ohledné pracovniho prostfedi, zdkaznicky a dodavatelsky audit;

- uplatnéni standardid podnikatelské etiky ve wnitinich i1 vnéjSich vztazich
korporace;

- mezinarodni konkurencni prostiedi, moznosti spoluprace s konkurenci (joint
venture, licen¢ni spoluprace, win-win piistup), avSak rizika kartelovych dohod a
dalich zptisobti omezovani volného trhu z titulu vazeb mezi konkurenty;

- volny pohyb kapitdlu a pracovnich sil v globdlni ekonomice, moznosti vyuZiti
zahrani¢nich finan¢nich, lidskych a technologickych zdroji pro implementaci
piijaté strategie;

- sofistikované IT a komunikacni technologie umoZziujici pfenos informaci

V mezinarodnim méritku.

Dle Tylla (2014, str. 103-133) prav¢ internacionalizace podnikovych ¢innosti mtze byt
jednou z podstatnych hnacich sil ristové strategie firem. Konkuren¢ni vyhody vznikaji
jak na strané¢ nakladd (lepSi vyuziti vyrobnich kapacit a efekt uspor z rozsahu,

teritorialni rozdily v cené prace, vyhodnéjsi ceny lokalnich materialovych vstupu atp.),
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tak na stran¢ uplatnéni vyrobkl na novych trzich. Dulezity je také faktor diverzifikace,
tj. relativné rychld moznost reakce firmy na nepfiznivy vyvoj na ur€itém teritoriu
pfesunem vyroby, realizaci trzeb a ziskanim kapitalu na vyhodnéjsich trzich. Formy a
metody vstupu na zahrani¢ni trhy a rozvoje aktivit na novych teritoriich vcetné

potencialnich rizik jsou dilezitou ¢asti rastové strategie firem.

2.3 Metodicky postup

Prace vznikla na zéklad¢ analyzy primarnich a sekundarnich zdroji. Primarni zdroje
byly ziskany z interni firemni dokumentace korporace Asahi Glass Co a z pozorovani a
dotazovéani ohledné pritbé¢hu implementace rlstové strategie v fidici praxi regiondlni
organizaéni jednotky AGC v CR. Sekundarni zdroje jsou obecné podklady o procesu

strategického fizeni ziskané z odborné literatury.
Bylo provedeno porovnani pribéhu procesu strategického fizeni v praxi nadnarodni
spole€nosti s teoretickymi principy ziskanymi z literarni reSerse.

Jako zékladni nastroj transformace rlistové strategie z vedeni korporace na podiizené
regionalni organizacni jednotky slouzi soubor strategickych projekti definovanych na
urovni vedeni korporace a implementovanych na trovni regionalnich jednotek. Proto

byla provedena analyza tohoto zplsobu strategického fizeni.

Syntéza zjiSténych poznatki byla vyuZita pro identifikaci hlavnich faktorti ovliviiujicich

uspesnost implementace rtistové strategie.
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3 Prakticka cCast

3.1 Nadnarodni spole¢nost AGC

3.1.1 Zakladni informace o nadnarodni spole¢nosti AGC

Pro identifikaci hlavnich faktori a posouzeni jejich vlivu na Gspésnost ristové strategie
byla zvolena japonskd akciova spole¢nost Asahi Glass Company. Jedna se o typickou
globalni korporaci se sidlem v Tokiu, avSak s plisobnosti prakticky v celém svéte. Jedna
se pfitom o aktivity obchodni, vyrobni i védecko — vyzkumné. Tak je to nyni, ale nebylo
tomu tak samoziejmé vzdy. Firma se rozvijela postupné standardnim zplisobem od

pivodné malé lokalni firmy az po souc¢asnou nadnarodni spolecnost.

Firma byla zalozena v roce 1907 a v roce 1950 se zménila na akciovou spolecnost, ktera
byla kotovana na tokijské burze. Pivodné byla vyrobcem a dodavatelem plochého skla
pro stavebnictvi na japonském uzemi, avSak postupné rozsifovala svoji plisobnost a to
jak teritoridlng, tak z pohledu zaméfeni na dalsi trzni segmenty. Jednalo se nejdiive o
zapojeni se do dodavek rychle se rozvijejictho primyslu automobild a dalSich
dopravnich prostredkil, pozdéji do dodavek pro elektroniku a specidlni chemikalie.
Vyznamny podil trZzeb ¢inni v soucasnosti skla se selektivnim u¢inkem pro moderni
architekturu. Teritoridlni rozvoj byl nejprve zaméfen na oblast jihovychodni Asie a
prvni zemi se vroce 1956 stala Cina dale vroce 1956 Indie, nasledovala postupnd
Indonésie, Filipiny a Thajsko, prevazné ve forme spoleéného podnikani s lokalnimi
partnery dle tehdy platné legislativy. V 80. letech minulého stoleti zakoupila spolecnost
AGC kontrolni balik akcii pfedniho evropského vyrobce skla firmy Glaverbel Belgie a
prostiednictvim této firmy potom v dalSich letech doslo k akvizici v USA (1988),
v Ceské republice (1990), Rusku (1997), Francii, Itdlii a Spanélsku (1998). Dalsi
akvizice a piimé investice sméfovaly do Ciny (2004), Brazilie (2011), SRN (2012) a
zatim posledni investici je spolecny podnik na architekturni skla se selektivnimi

vlastnostmi v Saudské Arabii (2014), viz Piiloha 1.

Toto ilustruje, Ze rozvoj spolecnosti AGC je zalozen na ristové strategii a vedl postupné
k zasadni zméné od lokalni firmy k nadnéarodni spole¢nosti. Jiz v obdobi zaloZeni firmy
pocatkem 20. stoleti legendarni zakladatel AGC Toshia Ivasaki stanovil jako klicovou
hodnotu pro AGC slogan ,,Nikdy nevol snadnid vychodiska, ale postav se celem

K problémim®, coz bychom v sou¢asné dob¢ pokladali za vizi firmy.
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K podpofe Uspésné realizace rtistové strategie byla také v urcitych etapach ménéna a
aktualizovéana vnitini organiza¢ni struktura spole¢nosti AGC. Ke kli¢ové zméné doslo
vroce 2007, kdy vSechny organiza¢ni jednotky rozmisténé na 3 kontinentech byly
jednotné piejmenovany na AGC a zaclenény do strategickych obchodnich jednotek
(SBU) v ramci korporace. SBU byly nejprve nazvany ,,in house companies, pozdé&ji
divize. V ramci jednotné firemni kultury se zacala pouZzivat jednotn¢ obchodni znacka

AGC a jednotné logo.

Vyrobkova a teritorialni diverzifikace vyrazné snizila citlivost AGC na vykyvy v trzni a
socialni situaci v jednotlivych oblastech svéta nebo vyrobkovych segmentech. To
umoziuje firm¢ vyuzivat Siroce konkurencnich vyhod globalni spolecnosti. Jako
typicky piiklad Ize uvést kompenzaci nedavného hospodaiského utlumu na evropském a

americkém trhu lep$imi ekonomickymi vysledky v Asii.
SBU byly vytvoteny na 5 zakladnich vyrobkovych zamé&feni neboli trznich segmenti:

AGC Flat Glass — sklo pro architekturu;
AGC Automotive Glass — sklo pro automobily;
AGC Display — sklo pro vypocetni a komunikaéni techniku;

AGC Elektronics — specialni skla pro elektroniku a energetiku;

o~ 0w DN

AGC Chemicals — specialni chemikalie.

Finan¢ni vysledky organizacnich jednotek zaclenénych do jednotlivych SBU jsou
konsolidovany. Aktivity AGC probihaji na n¢kolika kontinentech a vedle reportingu na
urovni SBU se predkladaji i finan¢ni vysledky za jednotliva teritoria. K tomu jsou
vytvofeny i1 organizacni struktury na teritoridlnim zaklad¢, jako napt. AGC Europe se
sidlem v Bruselu. Celkovy ro¢ni obrat se udava okolo 12 miliard USD (podklady roku
2014). Z toho sklo pro architekturu a automobily ¢ini téméi 50 %, sklo pro elektroniku a
displeje okolo 20 %, chemikalie 22 % a ,,niche* produkty zbytek. Pravé v segmentu
skla pro architekturu a automobily se implementaci ristové strategie podafilo jiz nyni
splnit hlavni strategicky zdmér a to zaujmout misto nejvétsiho dodavatele ve svétovém

méfitku. Charakteristika aktivit AGC je v tabulce €. 1
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Tabulka 1 Charakteristika aktivit AGC

Teritorium Rozdéleni objemu | Pocet zaméstnanci | Pocet organizacnich
trzeb jednotek
Japonsko 36 %
32 500 27
Zbytek Asie 29 %
Evropa 22 % 14 600 27
Amerika 10 % 4 000 9

Zdroj: Vlastni dotazovani

Vedle toho existuje vcelém svété rozsahla obchodni sit, avSak organizovana a
operativné fizena teritoridlné. Vedeni v Tokiu zpracovavd pouze jednotnou globalni
obchodni politiku slouzici ke koordinaci obchodnich ¢innosti a k zamezeni interni

konkurence v ramci spole¢nosti.

Celkové se zahrnutim distribuce, vyroby a vyvoje md AGC 194 organizac¢nich jednotek,

z toho 38 v Japonsku.

Pro tplnost je tieba jeste uvést, ze v Ceské republice jsou 2 organizaéni jednotky, které
jsou teritorialné tizeny z evropské centraly AGC Europe se sidlem v Bruselu a v ramci
¢lenéni na SBU nélezi do AGC Flat Glass (sklo pro architekuru) a AGC Automotive

Glass (sklo pro automobily).

3.1.2 Strategicky management AGC

Ve spolecnosti AGC je jasn¢ odd€leno bézné (operativni, exekutivni) fizeni od fizeni
strategického. Na webu AGC Group (AGC Group [online]. Dostupné z: www.agc-
group.com) je kdispozici dokument ,Corporate Governance”, ktery popisuje
organiza¢ni struktury spole¢nosti a uvadi i zakladni organiza¢ni schéma — viz Obrazek
5. Zakladnim zamérem organiza¢niho Clenéni je zajistit, aby fizeni bylo objektivni a
transparentni a pfitom v exekutivni oblasti schopné zajistit rychla rozhodnuti. V oblasti

strategického fizeni naopak zajistuje potiebny odstup a posileni kontroly k zajiSténi
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souladu mezi operativou a strategii. Operativni fizeni probihd na nizS§ich Urovnich
spolecnosti AGC, a to zejména v ramci teritoridlnich fidich struktur. Kontrolni a dalsi
korporatni funkce jsou oddéleny. Diraz je kladen na nezavislé a objektivni audity na

vSech urovnich fizeni.

Obrazek 5 Ridici struktura spole¢nosti Asahi Glass Company

¥ Mutual cooperation

Zdroj: AGC Group [online]

V névaznosti na proces vytvafeni nové firemni organizace v globalnim méfitku byly
zpracovany a intern¢ komunikovany zakladni strategické zaméry a definovany
jednotlivé faze procesu strategického tizeni. Toto probehlo v roce 2002 a pro vrcholové
evropské manazery bylo prezentovano osobné presidentem AGC. Postup implementace
rustové strategie byl nésledné pravidelné kontrolovan a zaméra aktualizovany na
zéklad€ posouzeni zmén ve vnitinim 1 vnéjSim prostiedi. K tomu se predklada vzdy tzv.
AGC Report — hodnotici zprava o postupu a prubézn¢ dosazenych vysledcich. Firemni
strategie byla zadsadnim zplisobem aktualizovana po ukonceni hospodaiské recese v roce
2010 a to s casovym dosahem do roku 2020. V potfadi zatim posledni aktualizace

strategie probchla neddvno a byla opét manazerim prezentovana osobné novym
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presidentem korporace v kvétnu 2015. Rustovou strategii ve 4 fazich schematicky uvadi
Ptiloha 1.

Vize (company vision):

»Pomoci inovativnich a dostupnych technologii vytvafime budoucnost skla a

zlepsujeme kazdodenni zivot lidi*.
Mise spole¢nosti (mission statement):

»Skupina AGC aspiruje na to, aby se stala vysoce ziskovou a rychle rostouci nadnarodni

firmou, kterd vyrazn¢ ptispiva k udrzitelnému rozvoji spolecnosti®.

Konkrétni obsah zakladnich pojmi a procest strategického managementu v ramci
spole¢nosti AGC je ptehledné definovan a vysvétlen v aktualizovaném dokumentu
zroku 2013 pod ndzvem ,, AGC Group Vision Look Beyond“, ¢esky komunikovano
jako ,,Skupina AGC — hledime do budoucna® s dovétkem ,,Snazime se svét ucinit
jasnéj$im mistem*.

V rdmci této strategie spolecnost AGC sleduje tzv. ,,sdilené hodnoty®, které jsou
zakladem vSech obchodnich, vyrobnich i socidlnich aktivit firmy. Jsou soucasné
deklarovany jako zdvazek pro manazery na vSech Urovnich, aby predvidali a celili
budoucim vyzvam, hledali moZnosti ptesahujici meze jejich béZnych aktivit a

predevsim aby prosazovali zmény a odmitali uspokojeni se sou¢asnym stavem.
Z:ikladni sdilené hodnoty:

- inovace;

- Vynikajici provozni vykonnost;
- rozmanitost;

- integrita;

- Zivotni prostiedi.
V téchto sdilenych hodnotach jsou obsazeny zakladni strategické zaméry spolecnosti
AGC, obecné platné pro vSechny organizacni jednotky. K tomu Ize uvézt nasledujici

vysvétleni a upfesnéni:
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Inovace

Inovace V §irSim pohledu znamena dosazeni konkuren¢ni vyhody formou vyvoje vysoce
kvalitnich novych vyrobkii se zcela novymi parametry, skokovy pfechod na vyssi

stupeni technologie a také rozvoj novych trhii

Vynikajici provozni vykonnost

Je tim minéna pfevaha nad konkurenci v oblasti vlastnich nakladl a to vyrobnich,

servisnich a ptfedevsim rezijnich.

Rozmanitost

Tato sdilend hodnota je zaloZena na faktu, Ze globalni spole¢nost s vnitini jednotnou
firemni kulturou a centralizovanym fizenim, se vyviji pouze pfi zajisténi optimalni
integrace rozdilnych kultur, narodnosti a mistnich zvyklosti. Vyuziti téchto rozdila
znamena naopak rust a slogan ,,UCit se z rozdili* mé& motivovat management pfi hledani

novych impulst vyvoje.

Integrita

Je minéna skutecnost, ze Uspésnad firma dlouhodobé plisobi jen v souladu se zékony,
smérnicemi a hlavn¢ s etickymi normami b&Znymi ve spole¢nosti i v businessu. K tomu
je v AGC zpracovan eticky kodex (Code of Conduct), zavazny pro management vSech

urovni.

Péce o Zivotni prostiedi

Tato hodnota je naprosto klicova, protoze AGC ze své technologické podstaty
produkuje urcit¢ odpady a pfijima odpovédnost za jejich minimalizaci. Tyka se to i
vyvoje novych vyrobkll a technologickych procest, kdy je kladen diiraz na uspory
Vv energiich a odpadech a také, aby v praktickém wuziti byly pratelské k Zivotnimu

prostiedi. Nekompromisni péce o zdravi a bezpe¢nost vlastnich pracovnikt je priorita.

Byly také stanoveny 3 zakladni strategické zaméry:

- vramci vSech SBU zajistit silné a diferencované technologie;
- do vSech aktivit vlozit péci o Zivotni a pracovni prostiedi;

- aktivity smétovat prioritné¢ do rozvoje rychle rostoucich regiont.
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Vedle této obecné formulace byly definovany 1 strategické cile kvantifikované
v ekonomickych ukazatelich, jako naptf. objem prodeji, pomér prodeji k ndkladim,
pomér prodeji k provoznimu zisku, objem prodeji inovovanych produktd, pomér
prodejt k vlozenému kapitélu atp., a to pro korporaci jako celek i pro jednotlivé SBU a
lokalni organizac¢ni jednotky.

Jako dulezity moment uspésného uplatnéni prfijaté strategie je zdiraznéna také
Jako stakeholders se mini subjekty s podobnymi zajmy jako AGC, tj. akcionéfi,
investofi, mistni samospravy, vlady atp. Velmi duleziti jsou ztohoto pohledu

zameéstnanci a jejich rodiny.

V roce 2015 doslo k doplnéni strategie v této souvislosti o vyzvu ,,AGC Plus®, ktera

oslovuje management ve 4 zdkladnich momentech, a to:

- zajiStovat komfort a bezpecnost pro okolni spolecnost;

- vytvaret nové hodnoty pro zakazniky a ostatni obchodni partnery a budovat
vzajemnou divéru,

- zvySovat uspokojeni zaméstnanct z jejich pracovnich aktivit;

- zvySovat hodnotu korporace AGC z pohledu investord.

Bylo také konstatovano, ze zakladni cile ristové strategie byly v podstaté dosazeny,
tj. AGC se stala celosvétové dodavatelem ¢. 1 v automobilnim i stavebnim skle a
dodavatelem €. 2 ve skle pro elektroniku a dalsi etapa je zaméfena na zvySeni zisku ze
vSech operaci a obecné na zvySovani hodnoty korporace AGC. Stfednédobé byl napf.
stanoven novy cil v ukazateli ROS (return on sale ) pro vSechny SBU k dosazeni v roce
2017. Byly samoziejm¢ upraveny i dalSi ukazatele pro toto obdobi. K tomu byly

stanoveny konkrétni aktualizované ukoly v rdmci business strategii jednotlivych SBU.
Z pohledu filosofie strategického managementu bylo zdiraznéno:

- AGC je jeden tym bez ohledu na hierarchii a teritorialni rozloZent,
- ak¢ni smérnici je pro vSechny ,,vyzva®;

- lidské zdroje jsou kli¢ové pro tspéch riistové strategie;
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- mySleni orientovat vyhradné smérem k trhu a nikoliv k vyrobé, znat zakazniky

1épe nez oni znaji sami sebe.

3.1.3 Divize AGC Autoskla a jeji strategie

vvvvvv

vrcholové vedeni firmy Strategickou obchodni jednotku (SBU) ,,AGC Automotive*
(autoskla). Vyplyva to logicky z perspektivy masového rozvoje vyroby automobilil
Vv riznych c¢astech svéta, pficemz AGC je historicky vedoucim dodavatelem pro tento
sektor v Japonsku a strategicky zamér je docilit tuto pozici celosvétove. Napt. dilci cil
pro Evropu je ziskat minimalné 30 % trhu v autosklech. Tento trh je pfitom specificky
a velmi konkuren¢ni a rozhodujici tlohu v ném hraje pouze omezeny pocet dodavateli
(cca 6), ptevazné nadnarodnich spolecnosti. K zajisténi uvedeného zdméru mé tato SBU
zpracovanou svoji vlastni business strategii hierarchicky podfizenou korporatni
strategii. Ta je v oblasti inovace a technologie zamétena prioritné na nejmoderné;si
feSeni bezpecnostniho zasklivani vozidel ,a to s nizkymi vyrobnimi naklady, s cilem
V obchodni oblasti postupné navySovat sviij podil na relevantnim trhu. K tomu je jasné

definovana i vize:

»Chceme se stat nejvice uznavanym dodavatelem sklenénych dilii pro automobily

V celém svété«.

PoZadavky vyrobcl automobilll jsou standardné velmi ndro¢né, viz.napf. nulovy pocet
defektd, dodavky ,,just in time*, flexibilni vyzkumné-vyvojové kapacity a také trvaly
tlak na nejnizsi ceny. Klicova je schopnost rychlé reakce na design novych modela.
Transportni néklady a logistika obecné jsou divodem snahy dodavatelti lokalizovat své
vyrobni jednotky co nejblize k vyrob& automobilt. Pravé z tohoto pohledu se teritorium
Ceské republiky stalo velmi atraktivnim a AGC zde vybudovala svoji z hlediska

kapacity nejvétsi v Evropé a ptitom velmi moderni vyrobni jednotku.
Stiednédoba strategie stanovuje 3 cile:

- stat se strategickym partnerem €.1 pro hlavni svétové vyrobce automobild;
- byt jednoznacné inovativnim dodavatelem,;

- vyrazné posilit svoji trzni pozici ve sklech s pfidanou hodnotou.
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SBU Autoskla je jakozto samostatna divize v ramci korporace AGC organizovana do 20
vyrobnich jednotek na 3 kontinentech a v souladu s pfijatou strategii spolupracuje se
vSemi svétovymi vyrobci automobilll, jichz je celkem okolo 20. Nutno zminit také 3
vyvojova pracovisté (Japonsko, USA, Evropa), zaméfena na optimalizaci vyrobnich
technologii, digitalni design novych vyrobki, vyuziti specielnich tprav povrchu skel
s optickym a izolacnim efektem, optoelektroniku a dalsi. Klicovym a Vv soucasnosti jiz
naprosto nezbytnym momentem je uzkd spoluprace designeri automobilt a skel a to
dlouho pied prezentaci nového modelu automobilu na trhu. Na tuto spolupraci pfi
vyvoji nasledné navazuje i spoluprace obchodni, nebot’ po odsouhlaseni takto spole¢né
vyvinutého zaskleni se spolufeSitel projektu nového modelu stavd piirozené i
predvyrobnich etap. Jako prubézné dosazeny efekt z tispésné implementace strategie
AGC se deklaruje, ze nyni jiz kazdy ¢tvrty novy automobil v celém svété je vybaven

bezpec¢nostnimi skly se znackou ,,AGC Automotive*.

Strategie divize autoskel je obecné zaméfena na dosazeni konkuren¢nich vyhod a to
jednak na modernizaci technologii snizujicich vyrobni nédklady umoziujici konkurovat
cenove (strategie ,,cost leadership®), jednak na vyvoj inovovanych vyrobku s vysokou
pfidanou hodnotou, umozZiujici nabizet unikatni produkty (strategie difrenciace). V
souladu s korporatni strategii je vSak také kladen diraz na problematiku zivotniho a
pracovniho prostiedi, coz je konkretizovano v novych produktech, vyrobnich procesech
a obchodnich aktivitdich tak, aby byly co nejlépe zajistény pozadované standarty
Z hlediska firemni kultury a zejména trvale udrZitelného rozvoje. DalSim strategickym
cilem je socialni odpovédnost a z toho plynouci loajalita zaméstnancti a vysoka kvalita
vyrobki 1 sluzeb. Toto vSe v navaznosti a souladu s prioritami SEQCDDM, které¢ budou
vysvétleny v ¢asti zabyvajici se transformaci korporatni strategii do urovné zékladnich

organizacnich jednotek.

Realizace pfijaté strategie je ve formé implementace vybranych strategickych projektl
navazujicich na vySe uvedené hlavni strategické zaméry, tj, modernizaci technologii,
inovaci vyrobkul, zvySovani podilu vyrobki s vyssi pfidanou hodnotou, nové modely
prodeje, péci o okoli i bezpe€nost pii praci. Strategické projekty jsou tedy hlavnim
nastrojem implementace strategie a pro probihajici obdobi 2010 — 2015 se jedné celkem
o 20 projektt. Predpoklada se jejich aktualizace a pokracovani feseni az do roku 2020,

cozZ je Casovy horizont piijaté strategie. Vedle toho kazda vyrobni jednotka se v ramci
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tzv. ,strategické iniciativy* zabyva feSenim individualnich vlastnich projektti mensiho

rozsahu.

Plnéni strategickych zdméri se prubézné vyhodnocuje a strategie se aktualizuje
v souladu s vyvojem vnéjSich i vnitinich podminek. Proto se sleduje pozice a novinky
konkurence, situace u zakazniki a dodavatelli hospodaiska situace v teritoriu a dalsi
parametry strategické analyzy. Vysledky ve finan¢ni oblasti v letech 2010 — 2011
potvrdily vcelku redlnost pfijatych strategickych zdmérti, avSak zpomaleni na trzich
v roce 2012 se negativné projevilo v ziskovych ukazatelich. Na jedné stran¢ diiraz na
inovaci znamenal potiebu vysSich zdroji 1 zvySeni fixnich nakladl a na strané druhé
zhorSena situace na trzich neumoznila toto pln¢ absorbovat. Teritorialni diverzifikace
tento vliv ¢aste¢né kompenzovala a dosazend prumérna ziskovost 5 % byla shledana pro
toto obdobi jako priméiend. Zakladni strategické cile byly potvrzeny, ale soucasné bylo
zdiiraznéno zaméteni na zajiSténi budoucich ziskidt v minimalni trovni 10 % tak, jak je

jiz dosahovano v SBU Sklo pro elektroniku a v SBU Chemikalie.

Priority pro rok 2015 byly stanoveny jednak v oblasti bezpe¢nosti prace a péce o
Zivotni prostiedi (samostatna dil¢i strategie), dale v péci o jakost a inovaci (nutné
pro divéru zakaznikii) a v neposledni Fadé na vytvareni hodnot pro zikazniky a

tim pokracovani v implementaci prijaté ristové strategie.

Z pohledu vazby organizacni struktury na pfijatou strategii byla vytvofena evropska
centrdla ,,AGC Automotive Europe se sidlem v Belgii jako teritoridlni organizacéni
jednotka na stfedni irovni a soucast SBU ,,AGC Automotive*. Na tomto organiza¢nim
stupni byla také rozpracovana, implementovana a vyhodnocovéna vlastni dil¢i strategie.
Z této centraly jsou pfimo fizeny a finan¢né konsolidovany vSechny evropské
organizaéni jednotky, tedy véetnd Ceské republiky, i kdyZ jako hospodaiské subjekty

jsou registrovany v riznych statech.

3.2 Implementace korporatni strategie v ceské pobocce

3.2.1 Charakteristika ¢eské pobocky

Jak jiz teceno, vyrobni jednotka s ndzvem AGC Automotive Czech a.s. se sidlem

v Bilin¢ u Teplic zaujima v implementaci celosvétové a zejména evropské strategie
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SBU AGC Automotive vyznamné misto. Hlavni pfi€ina je teritoridlni, nebot ve stiedni
Evropé byly v 90. letech vybudovany zna¢né vyrobni kapacity ptednich svétovych
vyrobcll, coz nutné vyzadovalo i nové kapacity v subdodavkach, tedy i v bezpecnostnim
zaskleni. Na to reagovalo vedeni korporace formulaci diléi riistové strategie v CR a

¢aste¢né 1 v Mad’arsku.

Ceska pobocka vznikla v procesu privatizace statniho podniku Sklo Union Teplice
vroce 1990, kde zavody vyrabéjici stavebni a automobilni sklo byly zahrnuty do
belgického koncernu Glaverbel a nasledné do japonské korporace AGC. Je nutno
vysvétlit, Ze vyroba bezpe¢nostnich skel pro dopravni prostiedky ma v CR pomérné
dlouhou tradici a vzdy technicky dokéazala reagovat na nové pozadavky automobilového
pramyslu. Pfedchtidce Sklo Unionu firma Miihlig Union a.s.Teplice dodavala pod
znackou Thorax tato skla jiz ve 30. letech minulého stoleti viz (Broul a kol.,2005
str.220).Vyroba pokracovala i po znarodnéni a motorem vyvoje byly vzdy nové modely
Skoda, aviak v 80.letech kapacita i technicka uroveii umoznily dodévat i do italského
Fiatu. Podstatnou konkurenéni vyhodou vzdy bylo, Zze v Teplicich se vyrabélo jakostni

ploché sklo, coz je klicova surovina pro autoskla.

Piestoze v tehdejsim Ceskoslovensku se této problematice vénovala zna¢na pozornost a
to i z titulu vyroby traktord, Zelezni¢nich dopravnich prostiedkd i vojenské techniky,
technickd troven byla nizs$i nez u vyspelych vyrobcl ve svété. Sice byly postupné
docileny technické parametry a jakost umoziujici ziskani nezbytnych zahrani¢nich
homologaci, av§ak produktivita prace a dalsi ukazatele nebyly srovnatelné s konkurenci.
Prvnim krokem ristové strategie byla proto koncentrace vyroby z nékolika zadvodii na
jedno misto a do jedné organiza¢ni jednotky. To umoZznilo instalaci novych zafizeni,
racionalizaci stavajicich, moderni logistiku ale i postupné vylepSovani technickych
parametrit vyrobkil. Rozhodujici roli hralo pfitom rozsahlé vyuziti znalosti a zkuSenosti
belgickych 1 japonskych partnerd. Dal§im krokem byl rozsahly investicni a
technologicky rozvoj a to i ve sméru novych a dfive neznamych vyrobki s vysokou
pfidanou hodnotou. Obchodni aktivity byly pfevedeny na uroveil evropského vedeni a
tim se podstatné rozsitilo portfolio odbératelti. V této fazi doslo k vyrovnani technické

urovné s relevantni konkurenci, ale vyznamné navySeni trzniho podilu zatim nenastalo.

V roce 2002 byla belgicka firma Glaverbel véetné ¢eskych filidlek plné€ integrovana do
japonské korporace AGC a nasledné byla nové formulovéana i ristové strategie. Ceské

pobocce AGC Automotive Czech se sidlem v Bilin€ byla urc¢ena dtilezita tloha v ramci
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dodavek pro svétové vyrobce automobild, jejichz nové vyrobni kapacity byly rovnéz

budovany ve stiedni Evropé v souvislosti s nastupem trzni ekonomiky v této oblasti.

Zakladni divody dirazu na implementaci ristové strategie v Ceské republice
spocivaji v geografické blizkosti novych vyznamnych vyrobnich jednotek
automobilového primyslu a z toho plynouci konkurenéni vyhody v optimalizaci
servisu a logistiky. Z pocatku byla konkuren¢ni vyhodou i nizka nakladovost a

potiebna kvalifikovana pracovni sila.

Pomérné rychle byly instalovany nové vyrobni linky a to prioritné pro vyrobky s vyssi
pfidanou hodnotou, byly racionalizovany i n¢které pivodni linky a vytvofeny podminky
pro tésnou spolupraci s vyvojaii automobild se zdmérem spolecného feSeni novych
modelll automobild. Zasadnim technologickym opatifenim byl postupny ptechod na co
nejten¢i skla pfi plném zachovéani predepsanych bezpecnostnich parametri. Byla to
reakce na trend snizovani celkové vahy vozidel. Za vyznamnou konkurenéni vyhodu
V ramci pfijaté strategie se povazuje dale rozsifovani podilu vyrobkil s vyssi pfidanou
hodnotou, coz znamend instalaci pfidavnych dild a docileni lepSich fyzikalnich a
optickych vlastnosti zaskleni (antény, vyhtivani, kamery, integrace svétel do sklenénych

panoramatickych stfech, reakce na zménu intenzity slune¢niho svétla atp).

V soucasné dobé je ceskd pobocka vramci AGC nejvétsi v Evropé a s poctem
zamé&stnancl nad 2 500 na urovni nejvétSich konkurenti v oboru. V roce 2012 téchto
zaméstnanci bylo pouze 1 900, coz také dokumentuje rust. Nejednd se vSak jen o
vyrobni kapacity, ale také o moderni technologické vybaveni umoziujici dodavky
nejsofistikovanéjsich vyrobkt (Markuci 2013, str. 175). Podil téchto produktt ptesahuje
nyni 30% a narist tohoto podilu je jednim z hlavnich strategickych cili. Nutno zminit i
rozsahlé portfolio zdkazniki, které obsahuje vice nez 12 ptednich svétovych vyrobcu
automobiltl. Patii mezi né napt. SKODA (13%), MERCEDES (11%), VW (10%),
FORD (19%), BMW (8%), PEUGOT (8%), CITROEN (8%), AUDI (5%) a dalsi, viz
Ptiloha 4.
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Kratkodoba strategie pro roky 2012 — 2015 stanovuje rust ceské vyrobni jednotky

nasledovné:
2012 vyrobeno 22,5 mil. ks autoskel
2013 vyrobit 24 mil. ks autoskel
2014 vyrobit 27 mil. ks autoskel

2015 vyrobit 28 mil. ks autoskel

Strategické cile byly aktualizovany i v dalSich klicovych oblastech (vyrobni a dalsi
naklady, jakost produkce, produktivita prace, ochrana zdravi a bezpecnost pifi praci,
péce o zivotni prostiedi,HR atp). Realizace pfijaté strategie byla zajiSténa 1 organizacné
a finan¢né a to ve formé dil¢ich strategickych projektt feSenych v pracovnich tymech

s pravidelnou kontrolou a aktualizaci.

Aktivity a vlastnické poméry AGC v CR lze charakterizovat v fetézci AGC a.s Japan -
AGC Europe a.s. Belgie - AGC Czech a.s. - AGC Automotive Czech. Vzdy se jedna o
100% vlastnictvi jednotlivych akciovych spolecnosti. Z pohledu ¢eského prava je AGC
Automotive Czech tedy 100% dcetinou spole¢nosti AGC Czech se sidlem v Teplicich a
z pohledu tidici struktury globalni korporace AGC je vSak soucasti SBU (divize) AGC
Automotive ,resp. AGC Automotive Europe se sidlem v Belgii. Areal AGC Automotive

Czech je v piiloze ¢.5.

3.2.2 Transformace korporatni strategie do ¢eské poboc¢ky

Implementace rlistové strategie v ramci globalni spole¢nosti vyzaduje konkretizovat a
komunikovat strategické zaméry vedeni korporace pro kazdou organizacni jednotku. Je
pfitom pfirozené, Ze zamery pro jednotlivé pobocky se lisi z titulu vnéjsich i vnitinich
podminek, avSak vzdy jsou v souladu se zdméry korporatni strategie. Jak jiz uvedeno,
praveé situace automobilového primyslu ve sttedni Evropé a soucasné docasna nizsi
cena prace v CR byla diivodem pro pfednostni implementaci riistové strategie v Seské
pobocce. Vyznam nizs§i ceny prace se vSak v souvislosti srozvojem kapacit v nizko
nékladovych zemich (Turecko, Cina, Indie) postupné jako konkurenéni vyhoda snizuje

a proto aktualizovanou strategii bylo nutno zaloZit na vice principech. Tyto principy
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vychézeji z korporatni strategie, ale jsou specifické pro vyrobni jednotku v CR a to

predevsim ve vztahu k zékaznikiim, inovaci a nartstu trzniho podilu.

Hlavnim nastrojem implementace je souhrn strategickych projekti smétujicich
k tzv. ,,vyrobni dokonalosti (operational excellence). Toto je vyjadieno ve formé
urcitych priorit, hovoii se 1 o fidici filosofii, charakterizované pocatecnimi pismeny

takto:
SEQCDDM

Tento piistup se tykd vSech podiizenych strategii a je proto tfeba podrobnéjsi
vysvétleni. Znamendé urCitou formalizaci strategie fizeni organizac¢ni jednotky a priority
jsou definovany v tomto ramci od S jako zakladni, pfes Q jako hlavni po M jako
podptirné. Pro kazdou oblast jsou ve vedeni SBU stanoveny strategické cile, které
organizacni jednotka mé za tkol dosahnout v kratkodobém (1 rok) a stfednédobém
(5 let) ¢asovém horizontu. Tyto cile jsou promitnuty do dil¢ich strategickych projekti
ve form¢ klicovych ukazatelt KPI (Key Performance Indicators). Stanovuji se obvykle
metodou benchmarkingu, tj. porovnanim s ostatnimi vyrobnimi jednotkami, nékdy dle
moznosti 1 konkuren¢nimi, kdy se vyhodnocuje nejlepsi dosazena hodnota ptisluSného
ukazatele., Dal$i zpisob stanoveni KPI pro organizaéni jednotku spociva v urceni
podilu ze stanovenych celkovych ukazateli v rdmci SBU. Ve svém souhrnu smétuji

k dosazeni strategickych cilti korporatni strategie.

S — safety — bezpe¢nost a ochrana zdravi pii praci

Jedna se o zdvazek managementu nepfipustit vyrobni operace bez zajisténi pozadované

urovné BOZP a trvale sniZovat riziko vzniku nebezpecnych situaci a uraza.
E — environment — Zivotni prosti-edi

Jde zejména o povinnost minimalizovat nepfiznivy dopad ¢innosti, které probihaji
Vramci vyrobnich aktivit, tj. sniZovani veSkerych odpadl, spotieby energii a

uplatiiovani pokrokovych technologii s maximalni mirou recyklace.
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Q — quolity — jakost

Ridici aktivity musi navazovat na pozadavky zakaznik v oblasti péée o jakost a to i
v oblasti servisu a logistiky s cilem vytvaret dlouhodobéjsi pozitivni vztahy se

zakazniky.
C — cost — naklady

Rozhodujici oblast strategickych projektli ve smyslu vytvoreni konkurencni vyhody

Vv cené a ve finan¢nich pfinosech pro firmu.
D — delivery — dodavky zakaznikiim

Toto zahrnuje vSe ve spojitosti se spolehlivosti dodavek zdkaznikiim v pozadovanych
technickych parametrech, mnozstvi a ¢ase. Nalezi sem 1 materidlovy tok uvniti vyrobni

jednotky a z toho plynouci moznosti uspor.
D — development — vyvoj novych vyrobkii a technologickych procesi

Jedna se obecné o inovacni procesy vedouci k novym vyrobkiim a technologiim k vyssi
ochrané zivotniho a pracovniho prostfedi a ke komfortu kone¢nych uzivatelti. Tim se
ma napliovat zakladni vize AGC — udélat svét prostfednictvim svych vyrobki jasnéjsi a
piijemné;jsi pro Zivot.

M — management — Fidici dokonalost

Redeni a uplatnéni projektdl zajistujicich spoletensky odpovédné a pfitom efektivni

fungovani vyrobni jednotky ve vztahu k okoli i uvnitf.

K zajisténi pravidelné komunikace strategickych zdméra spolecnosti AGC z irovné
vrcholového vedeni na niz§i fidici Grovné se vyuziva ro¢ni aktualizace cilii pro
nastavajici obdobi s konkretizaci na jednotlivé SBU a nasledn¢ i na organizacni
jednotky a to s obsahovou navaznosti na stiednédobé a dlouhodobé strategické cile.
Zahrnuji se zmény vnitinich a vnéjSich podminek jako napf. rizné krizové nebo
konjunkturalni jevy v ekonomice, Zivelné pohromy, zmény na strané zakaznikd a
dodavatelli, zmény u konkurence, piedpokladané¢ akvizice firem nebo Upravy
organizaCnich struktur. Takto formalizovana kratkodobd strategie se prezentuje
v hlavnich regionech pisobnosti korporace AGC a to cCasto osobné nejvysSim

predstavitelem (CEO). Transformace z vrcholového vedeni na zakladni organizacni
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jednotky pokracuje vypracovanim nebo aktualizaci a samoziejmé i prezentaci dil¢ich
strategickych projektl, definovanych za ucelem zajisténi stanovenych strategickych cilt

na celé vertikale fizeni korporace.

Komunikace takto zpracované dil¢i strategie do urovné vSech zaméstnancl je
povazovana za rozhodujici prvek z pohledu jejich zapojeni a osobni motivace ve
prospéch principu trvalého zlepSovani. K tomuto ucelu se vyuzivaji veskeré dostupné
komunika¢ni kandly, jako napf. intranet, firemni c¢asopis, komunikacni koutky,
manazerské porady, setkavani managementu se zaméstnanci a jejich rodinnymi

ptislusniky a dalsi.

3.2.3 Strategické projekty implementované na urovni pobocky

Jak jiz uvedeno, zdkladni metodou implementace strategie v ramci AGC je vyuZiti
souboru strategickych projektt definovanych a zpracovanych na trovni vrcholového
vedeni korporace, které jsou postupné¢ rozpracovany a konkretizovany do dil¢ich
projektli k feSeni na niZSich stupnich fizeni aZ do Urovné zékladnich organizacnich

jednotek.

Konkrétn¢ v ptipadé Ceské pobocky AGC Automotive Czech se jednd o 2 zakladni
strategické projekty, které se dale skladaji z dalSich dil¢ich projektti. Jedna se o:

Projekty trvalého zlepSovani zamérené na vyrobni dokonalost (operational

excellence)

- Projekt INNOWIZ , projekt dobrych napadi (iniciativa zdola);

- projekt AGIA, projekt zlepSovacich krouzki (iniciativa shora).

Projekty zaméfené na ziskani konkurencni vyhody v oblasti nakladu (operational

performance)
- Projekt MATRIX, vys$§i vyuziti vyzkumu a vyvoje, sniZzovani reZijnich a
distribu¢nich nékladu;
- projekt HOP, spory materialovych vstupli, vyssi vyuziti vyrobnich zatizeni a

pracovni sily.
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Vzhledem Kk velikosti a rozsahu ¢innosti byla Ceskd pobocka vybrana jako pilotni
vramci AGC Europe pro implementaci nového projektu PI  (Projekt
Industrialengineering). Tento projekt byl rovnéz zpracovan vrcholovym vedenim
v Japonsku a implementovan v regionech Asie, Evropy a USA, nejprve ve vybranych

organizacnich jednotkéch a posléze i v ostatnich v ramci korporace.

Projekty ve svém souhrnu jsou zaloZeny na prioritach obsazenych ve vyse popsané
fidici strategii SEQCDDM a vedeni vyrobni jednotky ve spolupréci s regionalnim
evropskym vedenim nastavuje stfednédobé (5 let) a kratkodobé (1 rok) strategické cile
kvantifikované a hodnocené dle souboru KPI. K t€émto cilim jsou pfifazeny jednotlivé

dil¢i strategické projekty.

V oblasti metodologie je mozné zminit napt. tzv. KAIZEN systém, vyuzivany Casto k
neustalému zlepSovani soucasného stavu v japonskych firmach vcetné AGC, jehoz
principem je vyuziti vSech zaméstnanci bez rozdilu profese, pracovni funkce nebo

zatazeni z pohledu jejich zkuSenosti a znalosti procesii.
Ve vsech strategickych projektech je pro implementaci vyuzivana nasledujici metodika:
P-D-C-A

Tato pismena jsou zkratkou jednotlivych fazi feSeni problému, coZz lze vyjadfit

nasledovné:

Plan — naplanuj jednotlivé akce feSeni problému.

Do — proved’ jednotlivé akce.

Check — zkontroluj odchylku dosazeného vystupu od pozadovaného ve fazi Plan.

Act — reaguj, pfijmi opatieni k narovnani odchylky.

Nekoncici spirdla PDCA je zakladni metodikou trvalého zlepSovani procest v ramci
strategickych projekti ve skupiné AGC a vzhledem ke zrychlujicimu tempu zmén ve
vnéjSim prostfedi je tlak zrychlovat i zmény ve vnitinim prostiedi, jinymi slovy
zrychlovat cyklus PDCA.Je typické, ze kazdé dosazené zlepsSeni je chépano jako
predpoklad a vychodisko k dal§imu zlepSovani. Cilem tedy neni pouze ptekonat

konkurenci, ale trvale piekonavat sdm sebe.
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Nyni k podrobné&;jsi charakteristice jednotlivych strategickych projektt.

Projekty trvalého zlepSovani zamérené na vyrobni dokonalost
Souhrnné schéma projekti trvalého zlepsovani je na Obrazku 6.

Obrazek 6 Projekty INNOWIZ a AGIA

AGIA a mwowiz

Management

MBO -
Management dle cil(
Zlep$eni vyprovokované - fizené

m_. InnoWiz

Zlepseni spontanni — nefizené

Vyhodnocen!
Innolink ANO / NE Realizace

Zdola - nahoru>

< Shora — dolu

Operator / pracovnik

Zdroj: Interni dokumentace AGC

Zakladnim principem téchto projektli je zapojeni do feSeni co nejvySsitho poctu
zaméstnancl bez rozdilu profese, vzdélani a pozice v organizacni struktufe firmy a to za
ucelem co nejvySSiho vyuziti jejich zkuSenosti a znalosti procest, ve kterych se
pohybuji. Cilem tohoto pfistupu, ktery je jiz pomérné dlouho bézny v Asii i Americe,
avSak zatim ne zcela v Evropé€, je postupné a trvalé zlepSovani soucasného stavu.
Postupuje se bud’ po jednotlivych krocich (viz vySe zminénd metoda KAIZEN), nebo
skokové v ramci inovacnich procest.Jak jiz uvedeno, v ¢eské pobocce jsou feSeny a
implementovany 2 projekty tohoto typu pod internimi pracovnimi ndzvy INNOWIZ a
AGIA.
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Projekt INNOWIZ

Tento tzv. ,,projekt dobrych napadi® je navrZzen pro strukturovany sbér spontannich,
tedy nefizenych napadi a navrhi, jez maji vézt k zefektivnéni dil¢ich procest a to
vramci fidici strategické filosofie SEQCDDM, popsané diive. Zapojeni a také
motivovani jsou jednotlivi zaméstnanci s piimym vlivem na fungovani procesu.
Strategickym zamérem je trvalé zlepSovani procest formou spontanniho zapojeni co
nejvetsiho poctu zaméstnancl. Ne ndhodou toto pfipomind dfive v naSich podnicich
Siroce uplatiiované a potom vice méné zavrzené tzv. zlepSovatelské hnuti. Jedné se

typicky o iniciativu zdola nahoru v hierarchii fizeni.

Projekt AGIA

Interni nazev AGIA znamena zkratku ( Agc Group Improvement Activity) a jedna se o
projekt tzv. ,zlepSovacich krouzki“. Cilem projektu je vyuziti Sirokého rozsahu
odbornych znalosti z riznych procest v rdmci organizacni jednotky, které s vyuZzitim
vhodné zvolené metodiky vede k odstrafiovani negativnich odchylek zjisténych
porovnavanim efektivnosti (forma benchmarkingu) fungovani procesit v ramci lokalni
pobocky, regiondlné 1 globalné. Zakladem metodiky je tymova prace a strukturované
feSeni problémil. Témata k feSeni jsou peclivé definovdna vedenim spolecnosti jednak
na zakladé¢ zjisténych negativnich odchylek, jednak plynou piimo z ptijaté strategie, viz
opét SEQCDDM. Projekt AGIA je jednoznaéné iniciativa shora doli. Tato aktivita je
tymovd a od roku 2012 se do ni zapojilo v AGC Automotive Czech jiz 172

zlepSovatelskych tymii, coz pfineslo finan¢ni Gsporu cca 2,5 mil. EUR.

Na podporu obou projektli jsou vyuzity dostupné organiza¢ni, finan¢ni i komunikacni
zdroje firmy a je trvald snaha managementu o motivaci a zapojeni co nejvice
zaméstnancl. Finan¢ni 1 ostatni pfinosy jsou hodnoceny a komunikovany lokalng,
regionalné i globalng. Tyto 2 projekty jsou prioritné zaméteny na zlepSovani operativni
vykonnosti a v implementaci piispély v ¢eské pobocce od roku 2012 ke zlepSeni
produktivity prace o cca 25% a sniZeni zmetkovitosti 0 20% V porovndni se stavem pred
rokem 2012. Dalsi t€zko méfitelni avSak pozitivni dopady jsou v oblasti bezpecnosti
prace, ve zlepSeni jakosti, v interni komunikaci a v nakladovosti vyroby. V feSeni a

implementaci téchto projektl se pokracuje.
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Obrazek 7 Vysledky a cile projekti INNOWIZ a AGIA
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Zdroj: Interni dokumentace AGC

Projekty na dosaZeni konkuren¢ni vyhody v oblasti nakladi

Hlavni zaméry strategie byly v pocate¢ni fazi smérovany na rast produkce, rozsifeni
portfolia zadkaznikii, dosazeni vétSiho trzniho podilu atp. Jinymi slovy se jednalo o
instalaci novych technologickych zafizeni a zvySeni vyrobnich kapacit, inovace
produktl a dodavky dalsim automobilkam, optimalizace firemni organizace a logistiky

Vv prodeji 1 zasobovani a dal$i opatieni, vesmes typické pro ristovou strategii.

V pribéhu implementace této strategie vSak doSlo k vyznamné zmén€ ve vnéjSich
podminkach, a sice kneocekavané a pomérné dlouhé hospodarské recesi, ktera
negativné ovlivnila i trh automobilti. Toto bylo pfi¢inou urcitého poklesu ziskovosti u
AGC, kterd se projevila 1 v Ceské pobocce. Za ucelem obnoveni ziskovosti bylo
vrcholovym vedenim korporace definovdno n¢kolik novych priorit, které by mély vézt

k vEtsi iniciativé a diferencovanosti vici konkurenénimu prostiedi. V podstaté se jedna
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0 aktualizaci strategie ztitulu zmény podminek v okoli. Na tomto zakladé byly
formulovany nové strategické projekty zaméfené na Uspory ndkladid v kliCovych
oblastech cinnosti. Projekty jsou implementovany a komunikovany pod internimi
pracovnimi nazvy MATRIX, HOP, BEST PRACTICE, SMED, OPE a PI. Tyto projekty

jsou blize vysvétleny v Priloze 7.

Velmi dulezity projekt feSici komplexné snizovani nakladi ve vyrobé€, lepsi vyuziti
vyrobnich kapacit i lidskych zdroji, ktery je postupné implementovan ve vSech
vyrobnich jednotkdch v radmci korporace AGC, se interné nazyva IE (Industrial
Engineering) a vyuziva metodiku primyslového inzenyrstvi pro optimalizaci organizace
préce pfi jednotlivych vyrobnich operacich. Jak jiz uvedeno, pravé ceskd pobocka byla
vybrana jako pilotni vyrobni jednotka v Evropé pro implementaci tohoto projektu. Na
piikladu projektu IE je v Pfiloze 8 této prace podrobnéji popsano, jak jsou dil¢i
strategické projekty organizacné, finanné a personalné zajiStovany, jak se stanovuji
priority a jakd je metodika implementace a hodnoceni pribéhu feSeni a dosazenych
pfinost. Tento projekt je prioritné zaméten na tzv. AVO procesy, tj. na vyrobu produktti

S vyssi ptidanou hodnotou, viz Ptiloha 6.

3.2.4 Identifikace hlavnich faktori ovliviiujicich uspéSnost riistové strategie

Po vyhodnoceni dostupnych podkladii 1ze konstatovat, Ze ristova strategie korporace
AGC je formulovdna a implementovdna zcela v souladu se soucasnymi principy
strategického tizeni vyuzivanymi podnikatelskymi subjekty ve vyspélém svéte. To vSak
neznamena, Ze je zcela uspesna ve vSech svych zamérech a cilech, protoze se jedna o
strategii dlouhodobou, jejiZz implementace je zakonité provazena zménami ve vnéjsich i
vnitinich podminkach v porovnéani s obdobim, kdy byla zpracovana strategicka analyza
a formulovana strategie. Tyto zmény zdkonité ovliviiuji vysledky, které¢ se mnohdy 1isi
od plivodnich zdmér a to pozitivné€ i negativné. Z tohoto pohledu je velmi dilezité
pribézné hodnoceni a audity dosahovanych vysledkd a vcasna aktualizace jako reakce

na odchylky zplisobené zménami v podminkach.

Je tfeba zdiraznit, ze pravé pravidelnd kontrola v rGznych casovych intervalech
V nNavaznosti na ptislusny stupen fizeni a z toho plynouci Upravy strategie, je nedilnou

soucasti implementace strategie v korporaci AGC. Ro¢ni hodnoceni je vzdy provadéno
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na urovni vrcholového vedeni korporace AGC a v regionech komunikovéano spolecné
S piijatymi upravami osobn¢ presidentem firmy na shromdzdéni managementu a to

V terminu kratce po finanénim uzavieni roku.

Hlavni strategicky cil, tj. zaujmout postaveni vedouciho dodavatele skel pro stavebni a
automobilovy primysl ve svét€ a udrzet pozici €. 2 ve sklech pro elektroniku bylo jiz
dosazeno, avSak uroven nékterych dalSich klicovych ukazateli se zatim odliSuje od
strategickych cili a eliminace téchto odchylek je cilem dal§iho obdobi. Jedna se

zejména o profitabilitu a cash flow.

Uspésnost rlistové strategie je ovlivnéna mnoha faktory. Lze rozeznavat faktory vngjii a
vnitini, subjektivni a objektivni, klicové a doplilujici, pozitivni a negativni a dalsi.
Logicky je také rozdilny dopad téchto faktord dle trovné fizeni. Identifikace faktort,
které ovliviuji tispé$nost strategie v globalnim métitku a tim tedy na trovni korporace
AGC, je z titulu nedostatku podkladti obtizna. Piesto lze zminit nékteré faktory, jejichZ
ucinnost na globalni urovni je nezpochybnitelnd a které naopak na lokalni urovni ptisobi

spiSe neptimo a rozhodovéani o nich je obvykle pouze v kompetenci vrcholového vedeni.

Na globalni urovni se jedna o nasledujici faktory:

- akvizice firem za G¢elem zvySeni trzniho podilu;

- rozhodovéni o vstupu na nové trhy a to obchodné nebo investi¢né;

- akvizice nebo JV (spole¢né podnikani) s vyznamnymi dodavateli (supply chain);

- zmény ve vnitini organizaci korporace a v jejim systému fizeni;

- posouzeni vlivu zmén v politickém a ekonomickém prostiedi na strategii (viz
nyni napf. situace v Arabii, nebo vztahy s Ruskem — lokalni nestability);

- monitorovani klicovych zmén u hlavnich odbérateli a dodavatelt (¢asto rovnéz
nadnarodni firmy);

- uplatnéni novych standardii v oblasti Zivotnitho a pracovniho prostiedi a

Vv podnikatelské etice.

Z hlediska ucinnosti na lokalni drovni lze na zakladé informaci o implementaci

rustové strategie v ¢eské pobocce AGC identifikovat nasledujici vyznamné faktory:
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- ekonomicka situace ve svété s dopadem na klicové zakazniky a dodavatele;

- ekonomicka situace v regionu sdopadem na lokdlni dodavatele a mistni
podminky ohledné nakladd na pracovni silu,

- lidské zdroje, dostupnost kvalifikace, motivace;

- vyzkum a vyvoj, nové poznatky a jejich vyuziti v procesech;

- efektivnost vyrobnich procesti, vyrobni a rezijni néklady, servis a kvalita u
zakazniku;

- finan¢ni zdroje, interni a externi;

- organizace a vnitini komunikace;

- konkurence v regionu a v nizkonakladovych teritoriich;

- zivotni a pracovni prostiedi V regionu a ve vlastni vyrobé.

K jednotlivym faktorim nyni podrobnéjsi vysvétleni:

Ekonomicka situace ve svété

Jedna se o typicky vngjsi faktor se znacnym vlivem v poslednich letech, kdy nastala
hlubokéd recese nejprve v USA a nasledné v Evrop€ a to s vyznamnym negativnim
efektem na vyrobu automobilii. U ¢eské pobocky to vSak vedlo ponc¢kud paradoxné
K ristu, nebot’ relativné niz§i vyrobni naklady (pfedev§im naklady na pracovni silu) nez
v zapadoevropskych vyrobnich jednotkach AGC vedly k rychlej§imu budovani novych
kapacit v Bilin¢ a k ptevadéni fady novych projektd na automobily do ¢eské pobocky.
Tim se stala Ceské pobocka jednoznacné nejvetsi v Evropé v rameci AGC a jednou
z nékolika malo nejvétSich vyroben autoskel na svété. Evropské prodeje autoskel
V letech po ekonomické krizi rostly v AGC o cca 5% rocné a to predevSim prave
Vv Ceské pobocce. Rist se ocekava nadale a strategickym cilem AGC je nyni zachovat
sviyj podil. Tento v podstaté vnéjsi globalni faktor by mél AGC vcetné ¢eské pobocky
umoznit optimalni vyuziti kapacit a tim snizovat pomé&r fixnich nakladi na jednotku
produkce. Pravé tento ukazatel je tfeba zlepSit ve smyslu strategickych cilii. Z pohledu
evropského regionu jsou vSak dosazené vysledky vyrazné negativné ovlivnény
souCasnou situaci v Rusku, kde vlivem ekonomickych sankci a nizkych cen ropy

vysledky taméjsSich vyrobnich jednotek AGC klesly o desitky procent.
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Ekonomicka situace v regionu

V §ir$im pohledu se jedna o Ceskou republiku a v zaZzeném pohledu o Ustecky kraj. Je
to také wvnéjsi faktor, nebot soucasny ekonomicky boom z vnéjsku ovliviiuje i
dostupnost nékterych zdrojti, a to zejména lidskych zdroji, v regionu ptisobnosti AGC
Automotive Czech. Existuje totiz realna hrozba, ze rychle rostouci investice v regionu,
napt. korejska firma NEXEN na vyrobu pneumatik v zatecké primyslové zoné€, narusi
souCasnou mzdovou hladinu, ¢imz logicky dojde k celkovému zvySeni mzdovych
nakladl a v extrému i k ohrozeni tempa riistové strategie ¢eské pobocky AGC. To by
mohlo vézt ve svém disledku az k relokaci n€kterych vyrobnich procesti do pobocek
S niz8imi naklady a také by to vzhledem k nezbytnym finanénim ndkladiim negativné
ovlivnilo celkovou strategii AGC v evropském regionu. Toto riziko je monitorovano.
Faktor rostouci ekonomiky v regionu mé vsak i svoji pozitivni stranku a to ve smyslu
vyrazného oziveni eskych vyrobcli automobilil, napt. Skoda a Hundai, a s tim paralelni

nariist z4jmu o dily vcetné bezpecnostnich skel.

Lidské zdroje

Dostatek kvalifikovanych a pomémé& levnych pracovnikli byl v obdobi formulovani
ristové strategie vyznamnou konkurenéni vyhodou teplické oblasti, kde pivodni SKLO
UNION zaméstnaval mnoho odbornych pracovnikl a to jak technikdl, tak v délnickych
profesich se zkuSenostmi ve vyrob& skla. N&které neefektivni zavody byly uzavieny
nebo jejich vyroba sniZena a volni pracovnici nelezli dobré uplatnéni v rozvijejici se
pobocce AGC Automotive Czech v Biling. Z titulu nadprimérnych plati a dalSich
socialnich vyhod se AGC stalo velmi vyhleddvanym zaméstnavatelem v regionu a
S naborem zameéstnancli nebyly problémy. Vzhledem k vySe zminéné rostouci lokalni
konkurenci dalSich zaméstnavatelii se vSak situace zaCina postupné komplikovat a
klesajici pocet vysoce kvalifikovanych zaméstnancti zafind zpisobovat chyby ve
vyrobnim procesu a také v rané fazi vyvoje novych produkti. Chybi jak inZenyrské
kadry, tak kvalifikovand délnicka profese. Z tohoto titulu se obCas objevi 1 chybna
manazerska rozhodnuti s dopadem na jakost nebo logistiku a tim se ohrozuje divéra
zakaznika, coz je zcela v rozporu s prioritami AGC. Soucasti implementace strategie je
proto nyni i stabilizace pracovnikll prostfednictvim fady rozvojovych, socidlnich a

motivacnich programti.
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Vedle lokalniho faktoru existuji vSak i dalsi obecné&jsi externi faktory s vlivem na situaci
v nakladech na pracovni silu jako napft. deficitni statni rozpocCty pienasejici vétsi biimée
na zaméstnavatele, vy$$i mzdové ocekavani mladé generace atp., coz lokdlni vyrobni
jednotka musi trvale feSit vSemi dostupnymi formami tuspor lidskych zdroji,
zvySovanim kvalifikace, automatizaci procesti atd. Proto se implementuji strategické

projektii takto zamérené.

Vyzkum a vyvoj

Tento vnitini faktor se uplatiuje v AGC dlouhodobé pozitivng, avSak predevsim
Vv tradi¢nim,tzv. core businessu vyroby autoskel.Automobilovy trh se vSak razantné
rozviji ve sméru netradi¢niho designu, novych aplikaci a novych uzitnych vlastnosti,
¢imz se jednotlivi vyrobci snazi jeden od druhého odlisit a tim kladou stale nové
pozadavky na vyvoj subdoddvek. Jednd se na stran¢ vyrobcl autoskel o vyvoj celych
novych systéml zaskleni vcéetn¢ novych mechanicko dynamickych uchyceni
s neobvyklymi audiovizualnimi parametry. V této souvislosti se zalind projevovat
negativné urcity nedostatek know how ve vlastni védecko vyvojové zakladné. To vede
k casovym skluzim pfi vyvoji, k prodrazovani vyzkumu a tim ke snizené ziskovosti
produktu. Tento faktor nevznika ve vyrobni jednotce, ale v koneéném dusledku se tam
projevuje a je pro rist spojeny s dlouhodobou divérou zakaznikd naprosto
prioritni.Strategie ,, diversifikace* je na SpiCkové urovni vlastniho vyzkumu a vyvoje
zaloZena. Jako interni faktor hraje roli i schopnost aplikace vysledka védy a vyzkumu

pfimo ve vyrobni jednotce (nutnost zajistit kvalitni inzenyrské kadry).

Efektivnost vyrobnich procesi

Tento faktor pifimo ovliviiuje vysi vyrobnich nakladd a je proto dilezity ve smyslu
strategie ,,price leadership®. V dobé recese se vSeobecné projevil nedostatek finanénich
prostiedkil a to nutilo 1 firmu AGC co nejvice optimalizovat vyuziti vyrobnich kapacit,
coz vSak n¢kdy vedlo paradoxné k vyS§im vyrobnim nakladim v ptipadé€, Ze se vice
vyuzivaly vyrobni kapacity v regionech s vysokou cenou pracovni sily, coz v ptipadé
AGC je Belgie, Francie a Italie. V ptipadé alokace vyroby do jednotek s nizsi cenou
pracovni sily, coz je dosud ptfipad Ceské pobocky, zase dochdzelo nékdy k chybam

z titulu pretizeni kapacit. Oba tyto extrémy ve svém dusledku snizovaly ziskovost a to
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jak vySSimi pfimymi vyrobnimi nédklady, tak dodateCnymi néklady na obchodni
administrativu, baleni, transport a manipulaci. Proto je fada strategickych projektti na
regionalni a lokalni Grovni na zvySovani efektivnosti zaméfena, viz napf.projekty o
vyrobni dokonalosti. Efektivnost procesi je obecné velmi dilezity vnitini faktor ve

vztahu ke konecné uspésnosti strategického fizeni.

Finan¢ni zdroje

Tento jednoznacné wvnitini faktor je dtlezity ve smyslu financniho zajiSténi
implementace rustové strategie a to jako zdroj investi¢nich aktivit, vyvojovych aktivit a
financovani vydajl pfi feSeni a realizaci strategickych projekt na vSech trovnich. Neni
pfimo v kompetenci rozhodovani managementu vyrobni jednotky, ale vS§echny ¢innosti
na trovni této jednotky ovlivituje. Z tohoto pohledu vSak nevznikly zavazné problémy a
v piipad¢ odchylek doSlo k operativnim uUpravdm na vys$Sim stupni fizeni. To je
evidentni vyhoda globalnich spole¢nosti — docasné finan¢ni problémy jednoho regionu
muze feSit pomoci zdroji dal§iho regionu. Nicméné urcité financni vicendklady se

prubézné objevily a n€kdy z tohoto titulu doslo k omezeni nebo odloZeni investic.
Organizace a vnitini komunikace

Jak se komunikuje strategie v ramci firemni hierarchie korporace AGC, bylo jiz
popsano. Na tomto misté¢ lze jen konstatovat, ze faktor komunikace se uplatiiuje
jednoznaéné pozitivné a je tak 1 vniman managementem na vSech urovnich. Ti
manazefi, ktefi maji o rozvoj firmy z4jem, maji ptistup k potfebnym informacim a jsou 1
dostate¢né motivovani. Existuji samoziejme i dalsi, ktefi vyrazny zdjem o vlastni
zapojeni neprojevuji a spiSe kritizuji. Takovi zaméstnanci vSak jsou i v jinych firmach a

obecné je snaha je z pracovnich tymu postupné eliminovat.

Co se tyc¢e organizacniho uspotadani, tak rist obchodniho podilu na trhu a absolutni rtst
prodeje z logiky véci vede k upravam organizacnich struktur a to obvykle smérem
K jejich rozsifovani. Vznik novych pracovnich mist je nékdy nezbytny, vzdy vSak musi
byt pod kontrolou. Nartst reZijnich nakladd je trvale feSeny problém a strategickym
zdmérem je, aby byl vzdy niz§i nez rust objemu vyroby a prodeje, nebot v této
souvislosti je redlné riziko poklesu ziskovosti. V dosavadnim pribéhu implementace
rustové strategie v ceské pobocce se v tomto sméru projevily nékteré manazerské chyby

a to ve zvoleném Case ndboru pracovnich sil. Narast pracovnikii nebyl v nékterych
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obdobich v souladu s nartistem objemu vyroby a nebyl dostatek ¢asu na zaskoleni a zase

naopak se stalo, Ze pracovnici byli pfijati na nové projekty, jejichz realizace se zpozdila.

Z pohledu organiza¢nich zmén iniciovanych z Girovné vedeni korporace lze uvézt jako
ptiklad s vazbou na lokalni pobocky tstup od piivodné Siroce vyuzivaného tzv. country
managementu K regionalnimu managementu, a to soucasné s pfevedenim uréitych
kompetenci na regionalni centraly (obchod a marketing, zdsobovani hlavnimi materialy,

finan¢ni sluzby apod.), a to se zdmérem snizit rezijni naklady.

Konkurence

Historicky silna a v minulosti v podstaté monopolni pozice Eeské pobocky jako
dodavatele skel pro &eské vyrobce automobilil vedla k tomu, Ze v Ceské republice pouze
francouzsky konkurenc¢ni vyrobce Saint Gobain zalozil filidlku na vyrobu autoskel.
Naopak praveé implementace riistové strategie dale posilila pozici ¢eské pobocky a to
postupné s roz§itenim dodavek pro dal$i vyznamné automobilky v EU. Podil na trhu
Evropy celkové pro AGC vzrostl o 10% od roku 2010, ¢inni nyni 30% a situace se dale
monitoruje v souvislosti s kazdym nové piipravovanym modelem automobilu. Na
soucasném rostoucim trhu vSak zatim konkurence ceskou poboCku piimo pftili§
neohroZuje a klicové faktory k dal§imu nartstu trzniho podilu jsou hlavné interni, t;.
kvalita a servis zdkaznikilm a moderni technologie pro vyrobu skel s pfidanou
hodnotou. Pfesto se vénuje trvald pozornost konkuren¢nim firmdm a to prioritné tém,

které puisobi v tzv. low cost territories.

Pracovni a Zivotni prostredi

Bylo jiz vysvétleno, ze péCe o pracovni a zZivotni prostiedi je ve vSech strategickych
aktivitich AGC obsaZena jako priorita. Neni to problémem ve vztahu k vyspélym
konkurentiim, ale ve vztahu k nizkondkladovym vyrobctim je to konkurenéni nevyhoda,
nebot’ znamena v nékterych ptipadech dodatecné néklady. V ptipadé ceské pobocky se
navic uplatiuje zvysena citlivost na otazky zivotniho prostfedi v severo¢eském regionu
a to u obyvatelstva i u spravnich organt. Je to z divodu zna¢né ekologické zatéze

Zz minulosti.
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Vyrazn¢ zlepSena bezpecnost prace a z toho plynouci sniZzeni poctu pracovnich uraza

pusobi vsak pozitivné pro efektivnost vyrobnich procest.

Uspé&snost riistové strategie zavisi obecné na riistu jako takovém, konkrétné internd
v alokaci a dostupnosti potiebnych lidskych, finan¢nich a vyvojovych zdroji ve
spravném case a extern¢ na tom, zda je ekonomika v ristové fazi hospodaiského cyklu.
Jsou-li tyto potfebné zdroje zajiStény zbytecné v predstihu, tak nejsou vyuzity a naopak,
kdyz nejsou k dispozici v potiebném case, tak dojde ke zpomaleni, event. az ke stagnaci
rustu. Pravé podpora rustu adekvatnimi a spravné nacasovanymi zdroji se ukézala

v implementaci riistové strategie AGC urcitym problémem.

V této souvislosti je tfeba zminit 1 vliv natlakovych skupin a odbort, ktery v nékterych
zapadoevropskych filidlkdch AGC sehrava Cas od Casu negativni tlohu, avsak v Ceské
pobocce Ize zatim konstatovat socialni smir. I to je podplrny argument rychlejsiho ristu

¢eské pobocky.
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4 Zavér

Cilem této prace je identifikace hlavnich faktorti, které ovliviiuji UspéSnost
implementace rastové strategie. K tomuto ucelu byly vyuzity jednak zdroje z odborné
literatury, jednak interni firemni dokumentace japonské nadnédrodni korporace AGC a
jeji regionalni ceské pobocky.

Bylo provedeno porovnani zékladnich principii strategického fizeni tak, jak je uvadi
odbornd literatura, s fidici praxi nadnérodni korporace a nenalezeny zéasadni rozdily.
Jinymi slovy to znamena, ze v praxi pouzity model strategického fizeni je v souladu
s teoretickymi podklady zjiSténymi v literarnich reSer$i. To jsou sekundarni zdroje,
pfi¢emz jako primarni zdroje slouzi interni firemni dokumentace a osobni pozorovani a

dotazovani v regionalni vyrobni jednotce.

V teoreticko-metodologické ¢asti prace jsou kratce uvedeny zakladni pojmy z oblasti
procesu strategického fizeni dle soudobé literatury a to véetné vysvétleni dilezité ulohy
manazerQ V tomto procesu. Pozornost je vénovana zakladnim fazim strategického tizent,

tj. vizi, misi, budoucim ciliim, strategické analyze, formulaci strategie a piedevsim jeji

vvvvvv

Byla také vysvétlena tloha nadndrodnich spolecnosti v sou¢asném obdobi ekonomické

globalizace v¢etné specifik riistové strategie téchto spolecnosti.

V praktické ¢asti bylo doloZzeno a analyzovano wuplatnéni rlstové strategie
vV podminkéch konkrétniho podnikatelského subjektu, konkrétné japonské nadnarodni
spolecnosti Asahi Glass Co. a jeji regionalni ¢eské vyrobni jednotky zaméfené na
dodavky zaskleni pro automobilovy pramysl. Dil¢i hodnoceni ukazuje, ze i ptes urcité
odchylky zplsobené¢ zménami ve vnitinich a vnéjSich podminkach probiha
implementace GspéSné€ a to na urovni korporace i regionalnich organizacnich jednotek.

Zasadnim momentem je kontrola priitbéhu implementace a v€asna aktualizace.

Pozornost byla zaméfena na soubor strategickych projektii jako hlavniho nastroje
transformace korporatni strategie na regionalni uroven. Dil¢i projekty feSené na tGrovni

ceské pobocky jsou v ptiloze zpravy.

V zavérené Casti byly v souladu s cilem prace identifikovany hlavni faktory s vlivem
na uspésnost implementace a to zejména na podkladé hodnoceni pribéznych vysledka

¢eské pobocky a zkusenosti lokalniho managementu.
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Priloha 1

Pribéh implementace ristové strategie korporace AGC

Flat Glass First Stage: Moving into Asia

B Built business foundations
through JVs

p°

\(\"o 1974 Thai Safety Glass (automotive glass)
oJ\“g Q\

@ 1972 Asahimas Flat Glass: Indonesia

1964 Thai Asahi Glass
1956 Indo Asahi Glass| Start of Asian Operations |

.\.\ 1925 Shoko Glass; first overseas factory (Dalian, China)

AGC 1907 Asa hi GIaSS EStainShed All Rights Reserved, Copyright(C)f88 F#% =.£ 3 Asahi Glass Co., Ltd. 17




Flat Glass Second Stage: Expansion into Europe and US

B Expansion mainly through acquisitions

(188)8 Acquired flat glass business from PPG

1988 Acquired AFG Industries in

us \C
1985 Started producing auto-glass in v
us
o«
1981 Acquired Glaverbel o
Operation in \o‘&«’ 1997 Acquired Bor Glassworks (Russi:
Europe/US starts (\‘;\o“
0

V“Q 1991 Acquired Glavunion (Czech)

AG C All Rights Reserved, Copyright(C)f8% F# &3 Asahi Glass Co., Ltd 18



Flat Glass Third Stage: Globally Integrates Management

m From regional optimization to
global optimization

2004 AGC Automotive Hungary,
started auto-glass production in Hungary

2002 Glaverbel TO \o"\“ \
A° ‘9&
2004 Automotive raw-glass

Production site in Suzhou, China

o 4o 2000 Thai glass business companies
SR became wholly owned subsidiaries

April 2002 In-house Company System

* Flat Glass Company HQ: Brussels

(President Luc Willlame)
* Auto Glass Company HQ: Tokyo
(President Jay Strong)
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Flat Glass Current Stage: Second Round of Globalization

2013 AGC Automotive Mexico

2014 Decided to set up
architectural coating

o o glass JV in Saudi Arabia
o \)5
SR
2™ ¢
o o0°
B Further strengthen our presence in the existing markets

h)
\3' \\‘\(‘5.

B Promote business development into emerging markets
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Priloha 2
Objem prodejii AGC v roce 2014 dle obchodnich skupin a

regiont

2014 Sales: 1,348 billion yen ($12 Billion)

By Operation By Region
Ceramics .
and othersty/

Europe Japan
22% 36%

Electronics
20%
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Priloha 3

Podil jednotlivych obchodnich skupin AGC na svétovém trhu

Global Market Share

B Strong position in each category

Architectural Glass Automotive Glass TFT Glass
AG
No. 2
30%
(excluding China)
( Caustic Soda .
ETFE Resin No.l1 Dow
No.2 Oxy
AGC No.3 FPC
No.1 No.4  Axiall
60% No.5 Solvay
No.6 Olin
No.7 AGC Group (after Indonesia
Phase-6)

AGC (Share: Company estimates) All Rights Reserved, Copyright(C)f8% F#% =.£ 3 Asahi Glass Co., Ltd. 14
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Piiklad portfolia modeli 2015 se zasklenim od AGC CR

Skoda SUV YETTI

S0P 2075 RENAUT MEGANE
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Priloha 5
Areal AGC Automotive Czech

Areal AGC Automotive Czech

il o




Priloha 6

Priklad automobilovych skel AGC s pridanou hodnotou




Priloha 7

Prehled strategickych projekti pro implementaci ristové
strategie

Projekt MATRIX

Cilem ukolu je dosazeni uspor nakladii ve 4 hlavnich oblastech.

- Ve vyzkumu a vyvoji je zamér zajistit vysSi centralizaci fizeni ve smyslu lepsi

koordinace a spoluprdce mezi jednotlivymi vyvojovymi stiedisky daného

regionu. Technické a inovacni aktivity musi t€snéji navazovat na marketingové

strategie a vyzkumné prace musi byt co nejkonkrétnéji sméfovany k realizaci

strategického cile zvySeni prodeji novych vyrobkil s pfidanou hodnotou, které

napliuji misi spolecnosti AGC ,,udélat svét jasnéjsi, por zivot pohodInéjsi a

k Zivotnimu prostiedi Setrn&jsi*.

- Nezbytné snizeni rezijnich nakladi mé byt zajisténo organiza¢nimi opatfenimi

ve smyslu vétsi centralizace fizeni v ramci regionit Evropy, Asie a Ameriky

Z narodnich urovni do jedné regionalni centraly. Nasledné se teSi centralizace

servisnich sluzeb tak, aby mohly fungovat spole¢né pro vSechny organizaéni

jednotky v regionu a v urcitych piipadech i v ramci celé korporace.jedna se o

tzv. supply chain, tj. zajiStovani surovin, materiald a energii, o informacni

technologie, faktura¢ni sluzby a interni audit.Strategickym cilem je sniZeni

ukazatele podilu rezijnich nakladid vii¢i prodejim pod dvojcifernou troven.

-V oblasti snizeni distribu¢nich nakladi je zamér vytvofrit regionalni distribu¢ni

centra za ucelem zlepSeni a zlevnéni logistiky, tj. aby bylo mozno 1épe plnit

pozadavky vyrobct automobilli z pohledu rychlosti a flexibility. Jednozna¢ny

pozadavek je JIT, tj.dodavky “just in time*. Soub&zné se jedna o zdmer snizit

distribu¢ni naklady, nebot’ dopravu z mista vyroby do distribu¢niho centra

umisténého v blizkosti kone¢ného zakaznika 1ze 1épe optimalizovat nez dopravu

Z vyroby piimo zakaznikovi.

- Nejdulezitéjsi je samoziejmé oblast pfimych vyrobnich nakladi a k tomu bylo

definovano samostatné nékolik dilé¢ich konkrétnich tkolu.



Projekt HOP — High Operational Performance

Tento projekt jiz svym nazvem specifikuje cil v oblasti vyrobnich ndkladu tak, aby i
v nakladech na vyrobu byla docilena konkuren¢ni vyhoda vii¢i zavedenym dodavatelim
a postupné snizen odstup od novych dodavateli z nizko nakladovych regiont, kde jak
znamo je cena pracovni sily podstatné nizsi a také pfistup k zivotnimu a pracovnimu
prostiedi zcela odligny. Jako piiklad takovych teritorii 1ze uvézt Cinu, Indii apod., ale
také do jisté miry Turecko. Projekt HOP je rozpracovan na dil¢i projekty, a to i v Ceské
pobocce. Tyto projekty feSi snizovani nakladi ve vyrobé od vstupu materidli do
procesu, pies jeho pfetvofeni v pozadovany produkt, az po moment jeho dodéani
kone¢nému zakaznikovi. Reseni a implementace je rovnéz ve 4 zakladnich smérech, a

to:

- porovnani parametri a sdileni poznatkli z nejlepSich vyrobnich procesi
((benchmarking, best practice);

- trvalé zlepSovéni (jiz zminéna metoda KAIZEN, snaha piekonat i své vlastni
nejlepsi vysledky);

- diiraz na vyvoj a optimalizaci procest (inovace technologie);

- vyuziti védeckych poznatkli a pfistupii k feSeni organizace a technickych

problémil vyroby (zapojeni regionélnich vyvojovych center).

Z projektli implementovanych v ramci Ceské poboCky AGC Automotive Czech lze

uvest nasledujici:
Automotive Purchasing projekt — materialové vstupy

V této souvislosti jsou aplikovany urc€ité principy a to jednotné od vedeni korporace az
po lokalni organizacni jednotky. Jednim z cill je urcitou selekci dospét k omezenému
poctu strategickych a rozvojovych dodavatelii, dale zlepsit kvalitu dodavatelti formou
auditi. Co se tyce Ceské pobocky, tak se jednd o zaméfeni na optimdlni vybér
dodavatelti materialii a to ve smyslu dlouhodobé spoluprace a stability v cenach, kvalité
i servisu. Naprosto klicovou vyhodou je pfimé napojeni na vlastniho dodavatele
zékladni suroviny, tj. plochych skel nejvyssi jakosti a Spickovych technickych
parametri. Tato vyroba se realizuje v dalSi Ceské pobocce AGC Flat Glass Czech
pusobici v nedalekych Teplicich, coz velmi usnadiluje optimalizaci dopravy i

komunikaci ohledné mnozstvi a jakosti. Zde neni také tlak na nefizeny narust cen a je



zajistén trvaly technologicky rozvoj na Spickové urovni. Pro mensi dodavky ostatnich
surovin a materiall se vyuzivd zacllenéni do globalni skupiny, kde je zdmérem
profitovat z celkovych vétsich objemt od jednoho dodavatele, ktery zasobuje AGC jako
celek. Také se vyuziva smluvni spoluprace na delsi obdobi pfi pfedem stanovené ceng.
Tato strategie umoziuje jednak lepsi kontrolu nakladii a to i1 v delSim Casovém
horizontu, jednak umoznuje 1 koordinovany rozvoj obou subjektt, tj. na dodavatelské 1

odbératelské strané, coz vede k vyssi efektivité a niz§im nékladiim.

AES — AGC Excellent System

V oblasti tvorby produktu je dlouhodobym strategickym zamérem zlepSovat proces
transformace materialti ve vysledny produkt a to s nejniz§imi moznymi naklady. Jinymi
slovy se jednd o vyrobeni maximalniho mnozstvi vyrobkl s pouzitim co nejnizSich
objemu vstupil a zdroji. Opét se jednd o proces trvalého zlepSovani (principy KAIZEN,
Toyota Way) a to ve smyslu tzv. zestihlovani organizace (Lean). Z pohledu vyrobni
jednotky se konkrétné¢ jedna o zlepSovani vytéznosti a snizovani podilu vyrobkl nizsi
jakosti. Cilem je zvySovani efektivnosti vyroby. Toto je systematicky nastaveny proces,
ve kterém dochazi k porovnavani vykonl s dal§imi vyrobnimi jednotkami
(Benchmarking) a na tomto zaklad¢ se voli nejvhodnéjsi zplisoby (Best practice), které
se implementuji v riznych ¢astech procesu transformace s cilem dosahnout podobnych
nebo lepsich ukazateld. V ptipadé vyvoje novych produktii a procest se spolupracuje
také mezi vyrobnimi jednotkami, ale zejména s korporatnimi vyvojovymi centry, kde na
zakladé dosaZenych vysledkii vyzkumu a vyvoje (RD) se voli optimélni technologie
vedouci k dosazeni poZadovanych ukazateli. Doladéni téchto procesti probih4 nasledné
pfimo ve vyrobni jednotce, kde se k tomu zfizuji lokalni procesni a vyvojova oddéleni a
formuji tymy z nejzkuSenégjSich pracovniki k dokonéeni vyvoje a implementaci

vysledkd ve vyrobé.

Projekt OEE - efektivita vyuZiti vyrobniho zaFizeni

V tomto projektu se fesi maximalizace vyuziti kapacit instalovanych vyrobnich zatizeni.
Ukazatelem je pravé OEE (Overall Equipment Efficiency), ktery vyjadiuje do jaké miry
je zafizeni vyuzito pti vyrob¢ produktti pro zdkazniky. Toto se opét sleduje ve vSech

organiza¢nich jednotkach napti¢ korporaci AGC.Pravé snaha o neustalé zvySovani



ukazatele OEE je spojena s nutnosti minimalizovat investi¢ni prostiedky potiebné pro
implementaci rastové strategie. V piipad¢ rastu trhu jsou logické pozadavky na nové
kapacity ,coz vSak musi byt pod kontrolou a nutno hledat vzdy feSeni, které tyto
investice pozaduje jen v nejmen$im mozném méfitku. Zde je v ramci AGC stanoven

strategicky cil trvale dosahovat hodnotu ukazatele ROS (return on sale) nad 10 %.

V této souvislosti byl definovan jest¢ dalsi dil¢i projekt SMED (Single Minute
Exchange Die), ktery feSi minimalizaci prostoji vznikajicich pfechodem na jiné typy
vyrobkd. Toto nabyvd na vyznamu predev§im s rostouci tendenci na fragmentaci
vyroby, tj. snizovani objem jednotlivych vyrobnich davek. O tom bude jesté pojednano

dale.

Projekt OPE - efektivita vyuziti lidskych zdroju

Pfirozeny a trvaly tlak na zvySovani persondlnich ndkladd v pribehu implementace
rustové strategie nelze z podstaty véci zcela eliminovat, ale je mozné ho vyrazné
omezovat. To je cilem projektu OPE ( Overall People Effficiency), ktery je zaméfen na
maximalni vyuziti pracovni sily ve vyrobnim procesu prostiednictvim efektivity
jednotlivych zaméstnanci. Toto lze také pojmenovat jako dokonalost v oblasti lidskych
zdrojii a k tomuto Ucelu bylo na regiondlni i lokalni Urovni zahajeno feSeni dil¢ich
projekti souvisejicich se sdilenymi hodnotami korporace AGC, vSe pii védomi, Ze

zamestnanci jsou nejvyssi hodnotou, kterou firma vlastni.

Jelikoz se vSechny akce a projekty snizovani nakladi v personalni oblasti tykaji
zamé&stnancl, monitoruje firma jejich G€innost vedle finan¢nich a technickych ukazatelt
také zjiStovanim, jak se vyvijeji vztahy mezi firmou a zaméstnanci. To se napft. zjist'uje
celofiremni anonymni dotaznikovou akci zaméfenou na spokojenost, vérnost a loajalitu
zaméstnancl. Vysledky jsou opét porovndvany mezi organiza¢nimi jednotkami 1 mezi
regiony. Vystupem jsou rtizna opatieni zavazna pro vSechny pracovniky bez ohledu na
jejich pozici ve firmé¢, jako napt. Eticky kodex, ktery definuje normy chovani na

pracovisti 1 pii kontaktech s externimi partnery.



Priloha 8

Strategicky projekt ,,Industrial Engineering* — IE

Podrobnéjsi popis feSeni a implementace strategického projektu IE ( primyslové
inzenyrstvi) slouzi k ilustraci toho, jak jsou strategické projekty v AGC organizacné,
finan¢n€ 1 persondln¢ zajistovany a jak jsou stanovovany a aktualizovany priority a také
jak se vysledky prubézné vyhodnocuji a kontroluji a samoziejmé co nejrychleji
implementuji do procest. Autor této prace se jako ¢len pracovniho tymu na feSeni

projektu IE piimo podilel. Viz bakalafska prace Hendrych, M. (2014).

1. Organizacni zajiSténi projektu IE

Projekt vyuziti metody primyslového inzenyrstvi je v ramci korporace AGC povazovan
jako zésadni v oblasti snizovani vyrobnich nakladi a vyssiho vyuziti lidskych zdrojt.Je

véené zaméfen na optimalizaci organizace prace jednotlivych vyrobnich procest.

Jako kazdy klicovy projekt definovany centradlou v Japonsku podléhd IE ptedem
stanovenému fizeni ve formé¢ cCasového harmonogramu implementace a prub¢h je
kontrolovan prosttednictvim KPI (Key Performance Indicators — klicové ukazatele),
které ukazuji postup feSeni.Hlavni KPI v této souvislosti je poZadovana hodnota zvyseni
efektivity/produktivity prace ve formé absolutni uspory na pracovni silu.Rozdé€leni
celkové uspory ndkladi bylo mezi jednotlivymi organizacnimi jednotkami bylo
provedeno pomérovym zpusobem na zaklad€ objemu vyroby. Implementace projektu se

uskuteciiuje prostiednictvim regionalnich vedeni v jednotlivych vyrobnich jednotkach.

V ramci projektu IE byly vytvoren feSitelské tymy s jasn€ danou organizaéni strukturou
, kompetenci a odpoveédnosti jednotlivych ¢leni na urovni globalni, regiondlni a
lokalni.Vedle vlastnich zaméstnancti byly na lokalni urovni Casto vyuZiti 1 externisté,

napf.studenti vysokych $kol.Kompetence byla ve 3 hlavnich smérech:
- fizeni projektu (project manager);
- definice KPI a jejich hodnocent;

- Skoleni metodiky projektu (odborni lektofi).



Reseni na trovni organizaénich jednotek je oproti vy$§im urovnim fizeni doplnéno o
dalsi momenty dulezit¢ pro celkovy vysledek.Jedna se napi.o jakost a technologii
Z pohledu minimalizace rizik moznych dopadt na kvalitu procesu pii kone¢né aplikaci u
odbératele, dale o udrzbu, inzenyring, bezpecnost prace a soulad se standardy zivotniho
a pracovniho prostiedi, coz je v AGC trvala priorita.Je patrna snaha vyuziti vSech zdroja
vyrobni jednotky vcetné¢ pfimého zapojeni managementu z diivodu odpovédnosti a

motivace.

2. Metodika implementace projektu IE

K implementaci projektu IE byla standardné vyuZita korporatni AGC metodika PDCA,
ktera poméha strukturovanému feSeni problému v ramci fizeni strategickych projektii.

PDCA je zkratka jednotlivych fazi:

- Plan: planuj postupné jedenotlivé akce;
- Do: proved’ jednotlivé akce;
- Check: zkontroluj odchylky od pozadovaného stavu, viz faze Plan;

- Act: pfijmi opatieni k odstranéni odchylek.

Metodiku PDCA Ize charakterizovat jako nekoncici proces, ktery se neustale zrychluje a
smétuje k trvalému zlepSovani.Pro Ucely kontroly stavu implementace byly v ramci
metodiky PDCA specifikovany KPI na trovni vyrobni jednotky, dle kterych je postup
projektu sledovan.S tim souvisi 1 systém revize projektu na jednotlivych urovnich:

cvwr

- denni revize, stanovené¢ ukazatele se vyhodnocuji na nejniz§i Urovni
managementu (mistr, vedouci provozu), u nichz méla akce pfinést zménu
(napt.Uprava zafizeni);

- tydenni revize, manaZer projektu vyhodnocuje se stfednim managementem
tydenni stav ukazateli a stav PDCA ve vztahu k ostatnim utvarim,kde akce
meéla pfinést zménu;

- mesicni revize, manazer projektu prezentuje vedeni zdvodu stav implementace
projektu IE vedeni vyrobni jednotky vramci jednotlivych usekt.Sleduji se
odchylky, trendy v KPI a pfijimaji opatieni k eliminaci odchylek;

- Ctvrtletni revize, probiha na urovni regionalniho a lokélniho vedeni.Opatfeni

navazuji na stfednédobou strategii a v ptfipad¢ negativnich trendii se upravuje



alokace zdroji, nebo se projekt IE operativné rozSifuje o nové oblasti
S potencialem uspor;

- roc¢ni revize, provadi se na urovni korporatniho vedeni za ucasti regionalniho a
lokalniho top managementu.Hodnoti se stav implementace versus globalni
strategie celkovych uspor. Opét se pfijimaji opatfeni k ndpravé v piipadé

negativnich trendu.

Vedle téchto pravidelnych kontrol se provadéji jesté tzv.kiizové audity dosazeného
stavu mezi jednotlivymi organizacnimi jednotkami za ucelem vymeény zkuSenosti a
sdileni pozitivnich vysledkii.Také se organizuji odbornd Skoleni se zdmérem zlepsit

expertni dovednosti ¢lent fesitelskych tymd.

3. Alokace zdroji a stanoveni priorit projektu IE

Pro implementaci projektu doSlo k vyuZziti vnéjSich 1 vnitfnich zdroji.Vnéjsi zdroje
spocivaji v expertnim know- how,které¢ doposud v korporaci chybélo.Vnitini zdroje se
vyuzivaji pro piimou implementaci a Sifeni know-how na regiondlni a lokalni
urovni.DoSlo proto k doasnému rozsifeni organiza¢ni struktury vyrobni jednotky a byla

také vyuZita spoluprace s univerzitnimi pracovisti.

Pfi urceni priorit bylo postupovano dle naro¢nosti na spotfebu lidské prace v ramci
vyrobnich procest a také dle vySe ptidané hodnoty na produktu.Proto byl jednoznacné
vybran proces tzv.Value Added Products, tedy vyroba vyrobkli s pfidanou
hodnotou.Toto je interné nazyvano AVO vyroba (Added Value Operations).Zaméteni
na trvalé zvySovani pfidané hodnoty v ramci transformace matriald ve vyrobnim
procesu je také jednim z cilll strategického fizeni korporace AGC jako celku a piinasi

vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

V ceské pobocce byl v oblasti lidskych zdrojii pro tento projekt postupné sestaven 5
¢lenny odborny tym, jehoz ¢lenové prosli tréninkem na lokdlni i regiondlni Grovni a byli
také seznameni s postupy a vysledky v ostatnich evropskych vyrobnich jednotkach a to

vZzdy pfimo na misté&.



4. Rustova strategie pro AVO produkty

Proces vyroby bezpec¢nostnich skel pro automobily lze charakterizovat 3 zékladnimi
fazemi:
- vyroba plochého skla;

- vyroba tvrzeného nebo vrstveného (laminovaného) skla;

- finalizace skla dle pozadavki zdkaznika.

AVO vyroba spoCiva ve fazi 3 a jednda se o kombinaci skla $snovymi
technologiemi.Jako strategicky cil pro Evropu stanovilo vedeni korporace AGC zvySeni
soucasného podilu 30% standardnich produkti na 70% AVO produkti, jak je jiz
dosazeno v matetské firm¢ v Japonsku.Znamena to samoziejmé rozvoj a aplikaci zcela
novych technologii.Strategie ,,cost leadership se v konkurenci srozvojovymi staty
obtizn¢ uplatiiuje a proto se firma zaméfuje celosvétové na strategii
»diverzifikace*.Zajisténi konkuren¢ni vyhody se hledd v inovaci a rozmanitosti, coz
jsou praveé produkty s dal§imi pfidanymi parametry a soucasné jsou to i 2 hlavni sdilené
hodnoty korporativni strategie.Obecné pfitom inovace a rozmanitost jsou uplatnény
Vv globalni organizaci firmy (odlisné zaméfeni jednotlivych SBU, diraz na vysokou

technickou uroven, kulturné ekonomické rozdily v regionech plsobnosti).

Jako typicky piiklad v této souvislosti lze uvézt projekt samozatmavovaciho stieSniho
skla, které vzniklo spolupraci SBU Skla pro elektroniku s SBU Autoskla.Tento produkt
fesi pozadavky vyrobct luxusnich znacek automobilii a jako skokova inovace byl

akceptovan odbeérateli i pfes zna¢nou nakladovost vyvoje a naslednou vysokou cenu.

Co se tyce Ceské pobocky AGC, tak se zde postupné podafilo uplatnit v podstaté
vSechny soucasné dostupné AVO technologie.To umoZznuje reakci na potteby zakazniki

V téchto smérech:

- technologie lepeni ptidavnych dilti s riznymi parametry;
- technologie Endcapsulace, kde se hrany skla zakoncuji lisovanim profilu
Z plastu tak, aby dil ladil designoveé s karoserii;

- technologie Extruze, kde se obvodovy profil vstfikuje na sklo tryskami.



Pted vyuzitim téchto technologii je sklo jesté upravovano mechanicky plazmou nebo

chemicky.

Nutno zminit jesté¢ souCasny trend tzv.fragmentace, ktery znamend, Ze produkt ma
vlastnosti, které ho ¢ini univerzalnim, ale v dusledku pozadovanych uprav se stava
jedinecnym.

AVO vyroba je findlni fazi transformace zakladniho produktu do fady dalSich odlisnych
produktli s vy$S§imi cenami a to i s pouzitim riznych pfidavnych dilt, které umoziuji
automatickou montdz u vyrobcti automobild.Toto je jasnd konkuren¢ni vyhoda ve
smyslu strategie diverzifikace.Nevyhodou vSak zatim je, Ze vysokd variabilita AVO
produkti vykazuje zvySené pozadavky na lidskou praci.Pravé v tomto sméru je

zameéteno feseni projektu IE.

5. Metodika rFeSeni projektu IE

Efektivni vyuziti lidskych zdroji ve vyrobnim procesu je tedy hlavnim cilem
implementace projektu IE.Principem je rozdé€leni procesli na jednotlivé operace tak, aby
vyuZzivaly co nejméné pracovnikll pfi minimalnim vyrobnim cyklu.Minimalni vyrobni
cyklus se ptifazuje k tzv.izkému mistu (bottle neck) procesu.Ostatni operace se z logiky
véci prizpusobuji k tomuto ¢lanku tak, aby drzely maximalné stejny cyklus.Porovnavani
vyrobnich ¢innosti na rznych pracovnich operacich se nazyva ,,balancovani vyrobnich
operaci“ a k tomu sloufi metodika IE, kdy se s vyuZitim vizudlni techniky odhaluji

odchylky mezi jednotlivymi cykly na rtiznych vyrobnich operacich.

DalSim smyslem analyzy IE je rozdéleni jednotlivych vyrobnich operaci celého procesu
na nasledujici ¢asti:
- pfidavajici hodnotu vyrobku, jako naptf.chemickd aktivace skla, nandSeni
piidavnych dilt atp.;
- nepfidavajici hodnotu vyrobku, ale jsou tieba, protoze reaguji na potieby
zdkaznika jako napf.vystupni kontrola funk¢énosti vyrobku,;
- nepfidavajici hodnotu vyrobkili a nejsou tfeba, protoze neuspokojuji Zadné
potifeby zakaznika jako napf.pfeduny materidlu, prostoje, pohyb pracovnikd,

nepotiebné skladové zasoby atp.



Préavé minimalizace nebo eliminace Cinnosti nepiinasejicich pfidanou hodnotu v ramce

konkrétni operace je smyslem implementace projektu IE.

6. Diléi projekt Volkswagen Caddy

Jako konkrétni piipad, na kterém Ize pro ilustraci popsat, jak se implementuji
strategické projekty prubch feseni a dosazené vysledky byl zvolen jeden z tady dilCich
projektti IE, tykajici se procesu vyroby celniho skla pro viz VW Caddy, ktery se
dodava v poctu okolo 300 000 ks/rok a ma perspektivu dalsich 5 let dodavek.

Vyroba tohoto skla probihd na vyrobni lince, kde na pocatku vstupuje do procesu
surovina Vv podob¢ celniho skla, postupné se sledem operaci piidavaji dalsi Casti a
proces konci zabalenim produktu.Linku obsluhuje 5 pracovnikl, pfi¢emz takt linky
ur¢uje nejpomalejsi operace.To zn., ze délka taktu je stanovena pracovnikem, nikoliv
automatickym nastavenim.Nejpomalejsi operace je ,bottle neck® a jeji zrychleni je

zakladnim prvkem zvySeni efektivnosti procesu.

Scilem zjisténi stability cyklu se provadéji naméry 10 cykli vSech operaci
V procesu.Nameéry jsou snimky staticky umisténych kamer a smyslem 10 ndméra je
zjisténi variaci mezi jednotlivymi cykly.Detailni analyzou se nasledné hledaji odchylky
V jednotlivych operacich za tUcelem nejkratsi mozné operace, ktera byla
nasnimana.Sestavenim téchto operace za sebe vznikne obraz standardni operace a
standardni cyklus.V dalsi fazi se operace dle metodiky na ty, které ptidavaji hodnotu a

na ty, které hodnotu neptidavaji.Vysledek je nasledujici:

- 19% cinnosti skutecné ptidavajici hodnotu produktu;

- 8% cinnosti pfimo spojené s ¢innostmi ptidavajicimi hodnotu,
- 4% cinnosti spojené se zajiStovanim urovné jakosti;

- 41% cinnosti nepfinaSejicimi hodnotu (manipulace);

- 28% prostoje, tedy zadné ¢innosti.

Do jisté miry zjednodusSen¢ Ize shrnout, Ze jen 19% spotiebovaného vyrobniho casu je
pifimo spojeno s transformaci produktu do stavu, za ktery je zékaznik ochoten
zaplatit.Dal$i fazi feSeni je hledani cest, jak operace neptidavajici hodnotu casové

minimalizovat, event.eliminovat.K tomu je ovSem nutna hlubsi znalost procesu a proto



je prizvan S$irSi tym odbornikli véetné obsluhy linky.Postupuje se v nasledujicich

krocich:

odstranéni zbytecnych pohybli a manipulace v ramci cyklu;

- prerozdéleni Cinnosti mezi jednotlivé operace tak, aby uzkym mistem byl cyklus
stroje;

- zmény vV organizace prace, vyvazené vyuziti pracovniki na jednotlivych
operacich;

- zmény v usporadani operaci, lokalizace jednotlivych zatizend;

- finalni zmény v procesu vedouci ke zrychleni celého cyklu.

Vse se provadi na pfedepsanych formulafich, které se v ramci projektu projednavaji a
archivuji. Postupnymi zménami se sméfuje k dosazeni tzv.idealniho vyrobniho
cyklu.Schvalené zmény jsou potom zapracovano do akénich planli se stanovenim

terminti a odpovédnosti za implementaci (viz PDCA).

Vysledky dil¢iho IE projektu VW Caddy znamenaji dosazeni zmény v poméru ¢innosti
s pfidanou hodnotou oproti ostatnim z ptivodnich 19% na 35% a alogicky doSlo 1 ke
sniZzeni spotfebovaného Casu na operace, které hodnotu neptidavaji.Tim byl cyklus
zkracen z 65 s na 52 s pii vyuziti stejného poctu pracovnikii.Jedna se o 20% zrychleni

cyklu s nasledujicimi celkovymi piinosy:

- byl dosazen cil snizeni celkového ¢asu spotieby lidské prace na jednotku
produkce.Podil nakladi na pracovni silu v tomto konkrétnim procesu ¢ini 50% a
sniZeni je o 10%;

- zrychleni cyklu pfinasi v celkovém objemu této vyroby tsporu ¢asu 1 083 hod,
coz zjevné spofi vyznamné mzdové ndklady;

- dosaZena Casova Uspora na lince umoziiuje ziskanou volnou kapacitu vyuzit pro

jiny vyrobek a tim uspofit investi¢ni prostiedky pro event.novou linku.

7. Zavér
Implementace strategického projektu Industrial Engeering v vyrobnich jednotkéach
pfinaSi konkrétni a rychlé zlepSeni produktivity prace a tim zlepSeni kliCového

strategického ukazatele ROS ( Return on Sale)ze soucasnych 5% postupné az ke



strategickému cili 10%.Lze zobecnit, ze projekt IE vede pii své implementaci

k dosazeni vyznamné konkuren¢ni vyhody v oblasti ,,Cost Leadership®.

V ramci regiondlné zpracovaného harmonogramu bylo v ¢eské pobocce realizovano od
roku 2012 zatim celkem 103 aktivit IE, které¢ byly zaméteny piedev§im na zvySovani
produktivity prace na AVO provozech, tedy u vyrobkl s vyssi pfidanou hodnotou a se
znaCnymi naroky na objem manuelni prace.Tyto aktivity pfinesly primérné zvySeni
produktivity prace na realizovanych dil¢ich projektech IE ve vysi 35%, coz znamenalo

usporu mzdovych prosttedkii o 0,7 mil. EUR/rok, pti¢emz cil byl 0,6 mil. EUR/rok.

Projekt Industrial Ingeneering byl pribézné vyhodnocen jako uspé$ny a do

implementace byly zahrnuty dalsi procesy a to hlavné u nové zavadénych produkta.



