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1 Uvod

Nékupni ¢innost podniku ma vyznamny dopad na provozni a ekonomické vysledky
celé firmy. V moderné¢ fizené vyrobni firm¢é ma nakup pod kontrolou vétSinu vydaji firmy
(uvadi se 70%) a ma proto strategicky vyznam, na ktery musi management spolecnosti
zam¢éfit svou pozornost. V této bakalaiské praci bude navrzeno feSeni jak fidit ndkup

v mezinarodni vyrobni spolecnosti.

Bakaléafskd prace je rozdélena na dvé casti, teoretickou cCdst a praktickou cést.
V teoretické Casti se hodldme zabyvat vysvétlenim zdkladnich ndkupnich pojmu, popsat
hlavni cile, funkce a ndstroje ndkupu. Jednim z hlavnich cilti ndkupt je snizovani ndkladl za
nakup, pfi zachované kvalité. Tyto vydaje maji velky dopad na fizeni prace a také finan¢ni
toky spolecnosti. JelikoZ ma ndkup ve vyrobni spolecnosti jen maly dopad na sniZovani
fixnich ndkladl, musi se soustfedit na sniZovani ndklada variabilnich, u poloZek majici hlavni
vyrobni ndpln spolecnosti. V zavéru teoretické Casti se budeme také soustfedit na logistiku
nakupu, upozornim na ndklady a rizika s ni spojené. JelikoZ ndmi popisovana spolecnost se
soustiedi zejména na vychodni trhy, kde cena hraje znacnou roli v rozhodovacim procesu
koncového zdkaznika, je sniZzovani ndkupnich cen mozné zejména vhodné fizenym
vyjedndvanim, optimalizaci dodavatelského portfolia a zefektivnéni procesti internich na
stran¢ vyrobni spole¢nosti, tak optimalizaci procesii externich u dodavatelli. Diiraz bude
kladen rovnéZ na v€asny a komplexni pfenos informaci, které rovnéz maji dopad na sniZovani

nédkladu dodavatele i odbératele.

V praktické casti bakalaiské prace budeme vychdzet z praktickych poznatki, které
jsem ziskal vlastni praxi a konzultaci s kolegy na obdobnych pozicich v rdmci koncernu po
celém svéte. Rozbor se bude tykat konkrétni spolecnosti Bosch Termotechnika s.r.o. a
sesterskymi firmami v rdmci koncernu Robert Bosch GmbH. Nejprve popiSeme samotny
podnik a poté provedeme analyzu ndkupni ¢innosti, kdy v zdvéru navrhneme mozna zlepSeni
a opatieni, vedouci k efektivnéjSimu fizeni ndkupu a dosahovani optimalizace ndkupnich
ndkladu.

Hlavni cil této bakalarské prace je navrh moznych zlepSeni v procesu fizeni a realizace
ndkupu v konkrétni firmé&, mezi vedlejsi cile této prace fadime nalezeni pravych kofenovych

pricin neefektivity ve vybrané spolecnosti a spravné pochopeni funkce celé firmy v ramci

koncernu.



2 Teoreticka vychodiska rizeni nakupu

NiZe uvedené podkapitoly logistika a ndkup se budou zabyvat zdkladnim popisem obou

funkci v podniku, pfedstavime si zakladni charakteristiky a cile.

2.1 Logistika

Nezbytnou soucasti ndkupniho procesu je logistika, kterou si nyni bliZe predstavime. NeZz
ziskala logistika svou dnesni podobu, prosla nespoctem piemen, jeji prvopocatky nalezneme
ve vojenstvi, kdy jeji hlavni vyznam spocival v zajisStovani prostfedkii pro financovani
vyzbroje, vybavou a pomdhala v planovani jednotlivych tazeni. Prvni velké uplatnéni
logistiky nalezneme v Itdlii za Benita Mussoliniho a hlavné v priibéhu druhé svétové valky. !

Po skonceni druhé svétové valky se vyraz logistika zaCal objevovat i v civilni sféfe, kde
jeji vyznam spocival v zbozi, surovinich a vyrobcich. Na konci 90. let se logistika rozSituje
za hranice podnikd a integruje se do logistickych fetézcu s cilem maximdlnitho uspokojeni
kone¢ného zdkaznika. V dnes$ni dobé€ je logistika chdpana jako proces planovani, realizace a
fizeni efektivniho, vykonného toku a skladovani zboZi, sluzeb a souvisejicich informaci z
mista vzniku do mista spotieby, jehoZ cilem je uspokojit pozadavky zdkaznikd®. Tuto
hospodéiskou logistiku mizeme rozdélit na zdsobovaci, vyrobni, distribu¢ni, recyklac¢ni a
likvidace odpadi. Zasobovaci a vyrobni logistika, zvand téZ materidlova je vytvafeni ticelného
vyrobniho toku podniku, pomah4 k fizeni vyroby. Distribu¢ni logistika zajist'uje spojeni mezi
vyrobou a odbytem spolecnosti a recyklacni logistika fes$i zpétny tok statkli. Jednd se o
likvidaci odpadti, reklamace neshodného zbozi nebo Spatné dodaného. Pro potieby této

bakalérské prace se zaméefime na logistiku zasobovaci.

Zasobovaci logistika
Aby spolecnost mohla rychle reagovat na ménici se potieby svych zdkaznik, efektivné
vyuzivala vSech svych kapacit, at’ uz lidskych nebo finan¢nich, musi mit propracovany
zéasobovaci systém. Kdy je potfeba brat zietel nejen na vybér spravnych dodavatell, kteii
dodaji za rozumnou cenu, v¢as a v pozadované kvalité, ale také na velikost zdsob drzenych
nami. Tedy abychom nevdzali pfili§ skladovacich kapacit a také finan¢nich prostredki
v prebytecnych zdsobéch, nebo abychom naopak nezastavily vyrobu z diivodu chybéjictho

materidlu. Abychom optimaln€ vyuZili vS§ech moznosti je potfeba zavést systém fizeni zasob.

ISTEHLIK, A.;KAPOUN, J. Logistika pro manaZery. 1 vyd.Praha:Ekopress,2008. 266 s. ISBN 978-80-86929-37-8. s. 13-14.
2LAMBERT, D. M. a kol. Logistika. Rizeni zdsob, pfeprava a skladovéni, baleni zboZi, piikladové studie. 2. vyd. Praha:
Computer Press, 2000. 589 s. ISBN 80-7226-221-1. s. 3.



Cilem fizeni zdsob je dosazeni maximdlni obratky zdroven pifi uspokojeni pozadavku

zakaznik?.

Zasoby ndm vznikaji ve chvili kdy je nesoulad mezi pozadavkem a disponibilitou. V dnesni

dobé se firmy soustfedni na snizovani hodnoty zdsob, diivodem jsou vdzané financni

prostiedky v nich a s tim spojené nédklady, tyto ndklady délime na:

Néklady na opatteni zasob — ndklady na objednéni aZ do okamZiku pfijmu zbozi
Néklady na skladovéni — prostory, voziky, regdly, ale také ztréty pii skladovani
Néklady nedostatku — zde najdeme pokuty a pendle za nedoddni zboZi zdkaznikovi,

ztratu dobrého jména firmy, prostoje ve vyrob€ nebo usly zisk.

Zasoby také musime rozd¢lit do n€kolika skupin:

Vstupni materidl — zédkladni vyrobni suroviny a pomocny materidl

Nedokoncend vyroba a polotovary — jednd se o zpracovany, nebo ¢astecné zpracovany
vstupni materidl. Materidl proSel néjakou vyrobni operaci a ¢ekd na dokonceni nebo
dalsi operaci.

Vyrobky — vysledky vyrobni ¢innosti, findlni produkt

Mlada a ostatni zvifata

Zbozi — jednd se o materidl, ktery podnik nakupuje za ucelem dalS$iho prodeje, do
materidlu neni zasahovano, jedna se Cisté o pte prodej.

Zalohy na zasoby — jedna se o materidl, kdy jsme museli slozit zdlohu na dodavatelem

v budoucnu dodany material.

Zasoby také mohou vznikat rozdilnym zplisobem:

Obratova zdsoba — zdsoba pro potieby vyroby v obdobi mezi dvéma doddvkami.
Pojistna zdsoba — tvoii bezpecnostni polstaf pro piipadné nepldnované zvyseni vyroby,
nebo nepresnym pldnovanim.

Havarijni zdsoba — jednd se o variantu pojistné zasoby, nicméné¢ tady se jednd po
polozku nebo komoditu, jejiZ nedostatek by zastavil cely vyrobni proces.

Sezonni zdsoba — jednd se o predzasobeni v piipad¢, kdy neni mozné nakoupit na nasi
hlavni vyrobni sezénu dostatecné mnozstvi materidlu, ale je potteba jej postupné

dokupovat a na sezénu stiadat. Nebo pro vykryti ur¢itého obdobi kdy napiiklad

SBOWERSOX, D. J.; CLOSS, J. Logistical management. The Integrated Supply Chain Process.1st ed. New York: McGraw-
Hill, 1996. 730 s. ISBN 0-07-006883-6. s. 31.



dodavatel planuje vypadek v doddvkdch at’ uz z divodu technické udrzby nebo
napiiklad letni celozavodni dovolené.

e Technickd zdsoba — jednd se o uskladnéni materidld, nebo surovin, na které navazuje
n¢jaky technologicky proces, napiiklad vysychani dfeva, nebo tvrdnuti n¢jaké stavebni

sme¢si, napiiklad betonu.

2.2 Nékup

Nékup je systémovy proces slouZici k ziskani potfebné komodity, myslenky nebo
sluzby vyménou za protihodnotu. Ndkup musi zajistit potieby materidlovych zdroji
potifebnych k hlavni ¢innosti podniku, za co nejlepSich podminek pro firmu samotnou. Nékup
ma velmi specifické postaveni ve vyrobnim podniku, nebot’ je zde neustdly stifet mezi tlakem
dodavateli a managementem podniku. Jak wvddi Monzcka, diileZitost ndkupu je
demonstrovdna vztahem ndkupni funkce a jeji dileZitosti k ziskovosti podniku:

* jednd se o jednu ze zdkladnich oblasti pro ndkladové tispory, protoZe ndklady na porizeni
zboZi a sluZeb tvori 50% celkovych ndkladu.

* ndkup md hlavni viiv na kvalitu, kterd je vnimdna jako jeden z duleZitych faktorii
konkurenceschopnosti

s je zde pocitek technologickych zmén a zdokonaleni produktu nebo procesu®

Jednotlivymi subjekty ndkupu jsou dodavatelé a odbératelé, rozdéleni nakupu v praxi

nejlépe demonstruje obrazek ¢.2.1 dle Lukoszové®.

4 MONCZKA R.M.; TRENT R. J. Purchasing and sourcing strategy: trends and Implications. Center for Advanced
Purchasing Studies, 1995 (CAPS report)
5 | UKOSZOVA X., Nakup a jeho fizeni, 1. vydani, Brno, Computer Press, 2004, 170 s., ISBN 80-251-0174-6, s. 9



Obrazek ¢. 2.1 — Objekty nakupu v praxi

Objekty nakupu
vstupni hmotné statky obchodni zboZi sluzby
materidl zakladni
pomocny
provozni -
prostiedky provoznl
polotovary

Pramen:LUKOSZOVA X.,Ndkup a jeho Fizeni, 1. vyddni,Brno,Computer Press,2004,ISBN 80-251-0174-6, s. 9

Lukoszova uvadi sedm hlavnich kategorii nakupovanych primyslovych vyrobku:

1. Suroviny
Vétsinou se vyskytuji regiondlné a tim s sebou nesou vyssi dopravni ndklady v piipad¢, Ze
misto urceni je alokovadno dale od zdroje. Proto je pii planovani nezbytné€ nutné pocitat také
s dostupnosti vstupnich surovin.

2. Procesni zdkladni materidly, meziprodukty
Jsou to vyrobky, které vyZaduji dalsi opracovani, a tim se stdvaji soucdsti finadlniho vyrobku.
MiizZe se jednat napiiklad o plechy urcené k dalSimu nastiihani, ohybani a svafovani do
podoby findlniho produktu. Meziprodukty jsou zdkladni materidly, které jiz proSly n¢jakou
¢asti vyrobniho procesu, tyto nakupujeme zejména v ptipadé, kdy by k jejich vyrobé byla
potiebna vysoka investice do technologii.

3. Dopliikkovy rezijni materiél
Jednd se o rozmanity materidl, ktery slouzi k zabezpeceni vyrobnich i nevyrobnich procest
v podniku. Zde se jednd napiiklad o uklidové prostfedky, bezpecnostni a ochranné pomucky,
elektiina, voda, plyny.

4. Komponenty, dily, polotovary
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Komponenty, dily a polotovary jsou do findlnich vyrobki montovdny piimo nebo jen
s minimdlnimi dpravami. Jednd se o podobné polozky jako meziprodukty, jen s tim, Ze se do
nich po ndkupu zasahuje jen minimdlné. Divodem pro ndkup uz hotovych komponent, pied
jejich interni vyrobou muze byt slozitost, ndkladovost nebo chybéjici zkusSenosti s vyrobou
takového typu dilu.

5. Zatizeni
Jsou to rozmanité druhy zboZi (jako je vybaveni pracovist’, pocitace, stroje, atd.) investi¢niho
charakteru, které jsou vyuzivany pro vyrobni i nevyrobni ucely. Zde se muze jednat od
nejvétSich investi¢nich akei v podobé novych technologickych zafizeni, jako jsou 3D méfici
piistroje, nové jetdby, robotické svafovaci systémy, automatizace vyrobniho procesu, az po
nejb&znéjsi polozky typu stolni pocita¢ nebo digitalni posuvné meftidlo.

6. Systémy
Jedna se napiiklad o informacéni systémy. Toto zboZi investicniho charakteru je nezbytné
nutné pro chod vyrobnich procesti a obchodnich ¢innosti. Nemusi se zde jednat jen o operacni
systém, ¢i baliky béZného kancelafského software. Systémy fizeni spolecnosti mohou mit
charakter investice, protoze jejich pofizeni a implementace se miiZze pohybovat v fddech
statisictl (b&Zny v CR vyvinuty MRP systém) nebo napiiklad 50 miliont v piipadé zavedeni a
implementace systému SAP do velkého vyrobniho podniku.

7. Sluzby
Sluzby vstupuji do findlnich vyrobkii nepiimo, ale bez jejich plsobeni je trzni prostfedi

nemyslitelné. ©

Hlavni cile ndkupu jsou sestupn¢ takto:
Uspokojovani potieb
Nékup zajistuje svou ¢innosti uspokojovani potteb jak vnitro-firemnich (napf. vyroba), tak

externich (zajiSténi doddvek ND, servis, poradenstvi atp.).

Zvysovani kvality nakupu

Nékupni ¢innosti musi byt vzdy v souladu s kvalitativnimi pozadavky na vyrobek/sluzbu.
Cena nesmi byt hlavnim rozhodovacim prvkem. Nakup musi zajistit doddni vyrobku
v pozadované kvalité nebo vyssi. ZvySovanim kvality ndkupu myslime preventivni planovani
kvality uz pfi zavadéni vyrobku/sluzby, s dodavatelem. Zahrnujeme zde proces neustdlého

zlepSovani jak uvnitt firmy tak rozvoj dodavatele. Spolupraci s dodavatelem lze docilit jeho

S LUKOSZOVA X., Nékup a jeho fizeni, 1. vydani, Brno, Computer Press, 2004, 170 s., ISBN 80-251-0174-6, s.
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rozvoje na pozadovanou troven. Velmi Casty je vstupni filtr pro vybér dodavatele, pravé pro
zajiSténi minimalni drovné, timto filtrem byva napiiklad drzeni certifikdtu (napt. ISO 9001).
Tyto kroky vedou k zavedeni nebo rozvoji dodavatele, ktery bude sniZovat riziko vadné
dodavky. Nakupni proces musi uz v pocatecni fazi eliminovat mozna kvalitativni rizika, praveé

Vv,

vybérem vhodného dodavatele. Nékdy i vyssi ndkupni cena vyrobku, muze ve findle byt nizsi,

pravé diky niz§im navazujicim ndkladim, tfeba pro ztrdtu obchodniho jména v piipadé

castych reklamaci koncovych zakaznikd.

SniZovani nakladi na nakup
SniZovat néklady na nékup 1ze rozdélit do n€kolika podskupin:

¢ snizeni ndkupni ceny dané polozky/komodity

e cenovym vyjedndvanim se stavajicim dodavatelem

e vybérovym fizenim a piipadné¢ vybranim nového dodavatele

¢ zménou objednaci davky (vétsi vyrobni davky, vétsi dodaci davky atp.)

e snizeni ceny na zdkladé pevné daného kvartilniho/pololetniho/roéniho objemu
(dodavatel si tak mize napevno rezervovat kapacity a vyrobit pro néj nejefektivnéjSim
zpusobem)

e ndklady spojené sndkupem (jako jsou ndklady na dopravu, ndklady na baleni,
pojistné, dodatecné certifikaty (napi. doplatkovy atest 3.1 u ndkupu oceli) atp.).

e efektivnéjsi spotieba — jako piiklad uvedu ndkup ocelovych plechli na pfesnou miru,
¢im odpadne ofezdvani a stim spojeny odpad. Zde je vSak potieba pfiznat, Ze se
nesniZuje nakupni ndklad, ale celkovy nakupovany objem, nicmén¢ i tak se jednd o

vysledek aktivity ve spojeni nakup, technické oddé€leni a dodavatel.

Neustalé zvySovani dodavatelské flexibility

Timto cilem rozumime zajiSténi nepferuSenych doddvek nakupovaného materidlu pii co
nejnizsich ndkladech. Vysoka flexibilita dodavatele znamenaji krat$i dodaci lhuty, vytvareni
pojistnych zdsob nejlépe na strané dodavatele, odbornd vypomoc se zvySovanim efektivity
vyroby na strané¢ dodavatele. Napiiklad za pomoci workshopii, auditi a konzultaci. Nebo
rovnou propojeni vnitinich pldnovacich systémi mezi dodavatelem a odbératelem. Kdy
dodavatel sam znd dopiedu pozadavky zdkaznika pravé diky detailni znalosti jeho

nadchdzejicich vyrobnich pozadavk. Nakup méd moznost rovnéz zvysSovat dodavatelskou
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flexibilitu takzvanym vicezdrojovym zptusobem. Kdy jednu komoditu mize dodavat vice

dodavatelskych subjektti.

SniZovani rizik p¥i nakupu

Nékupni cinnost je ve vétSiné piipadi externi obchodni vztah a s tim jsou spojend rizika.

Rizika pti ndkupu jsou:

Kvalita — kvalita doddvaného produktu a jeji stdlost pomdhd zajistit systém vybéru
dodavatelti a jejich uvoliiovani pro sériovou vyrobu. Snizovat kvalitativni rizika pii
ndkup ndm pomadhaji pravé vhodné vybrani dodavatelé a systémy jakosti na jejich i
nasi strané.

Nedoddvky — nedodédvky a tim ohroZeni plynulosti chodu vyroby mohou byt zavinéné
a nezavinéné. Nicmén¢ vysledek je ve své podstaté vzdy stejny. Nakup se tedy musi
zaméfit na eliminaci takovych rizik, jakym jsou nedodavky. Mezi ty zavinéné
pocitdime chyby na strané dodavatele, at’ uz lidsky faktor nebo technické selhani.

ve

Mize se vSak jednat také o nedodavky zplGsobené nasi Cinnosti, napiiklad

nerespektovanim dodaci lhity ¢i nepldnované navySeni vyroby, které dodaci lhatu
nerespektuje. Mezi ty nezavinéné pocitdme projevy vyssi moci, kam spadaji rtizné
zivelné pohromy a nehody. Eliminace nedoddvek jakéhokoliv typu ndm pomdha
kombinace riznych systému, at’ uz zajisténi vice dodavateli pro jednu polozku, tak
logistické nastroje jakymi jsou kanban ¢i konsignacni sklady. Kdy zde mame material

k dispozici. NejzazSim zpisobem je tvoieni pojistnych zdsob na stran¢ nakupujiciho.

zména ceny — rizikem pfi ndkup je rovnézZ neplanovand zména ceny, kterd mize vést
ke ztraté ziskovosti celého produktu a tim ohroZeni ¢innosti podniku. Pokud hovoiime
o mozném riziku zmény ceny, tak v tomto piipad¢ neni mysleno samotné rozhodnuti
dodavatele, ale situace, kterou ani dodavatel neumi a nemuze ovlivnit. Jedna se
zejména o situace, kdy produkt jako takovy bude mit jinou cenu, at’ uZz zvolime
libovolného dodavatele. Tyto situace nastdvaji u globdlné¢ nakupovanych surovin,
které mohou napiiklad vstupovat do vyroby naseho dodavatele. Piikladem mohou byt
vzacné kovy, kdy dojde z n€jakého divodu k uzavieni dolli na tyto kovy a jsou tak
ohrozeny celosvétové zasoby coZz vede k dramatickému zvySeni ceny daného kovu.
Nebo se miiZe jednat o globdln¢ obchodovanou surovinu, na kterou nemaji bézni ani
vétsi dodavatelé vliv, jako pfiklad uvedu cenu médi nebo oceli. Jak muize ndkup

takovd rizika minimalizovat je piedevSim diky detailni znalosti nakupovaného
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produktu. Pred zdvéreCnym rozhodnutim, zejména béhem vyvojové faze, je provedeni
analyzy rizik a diky tomu i vhodny vybér vstupnich surovin. V piipad¢ nutnosti
nakupovat vyrobky, kde rizika vykyvu jsou, ndm poméha uzavirdni dlouhodobych
kontrakti, kdy je cena pevné¢ stanovena. Jednd se o kontrakty uzavirané na rok.
Takovy typ kontrakt zpravidla minimalizuje riziko vykyvu, nicméné cena pak byva

vyssi, protoZze dodavatel musi mozny vyvoj odhadnout a promitnou zde také moZny

negativni vyvoj. Takto 1ze dopfedné eliminovat mozna rizika spojend se zmeénou ceny.

Nakup jako podpora verejného zajmu

Nékupni ¢innost muze také slouZit k podpote vetejného zajmu, kdyZ pomineme fakt,
ze efektivné fizeny nakup v soukromé firmé¢ pfinasi investice a vétSi zameéstnanost v kraji, tak
vefejné prospésné nadkupni cile jsou:

¢ Narodohospodéiské ndkupni cile: konjunkturdlni, strukturdlni, tuzemské

e Socialné etické nakupni cile: politické, svétondzorové, interak¢ni, charitativni. 7

2.3 Hlavni funkce nakupu

Hlavni funkci nakupu je efektivni zabezpeceni zdkladnich a pomocnych vyrobnich i
nevyrobnich procesii surovinami, materidlem a vyrobky. Podstatnou soucdsti je, aby to bylo

v pozadovaném mnozstvi, kvalité, cen¢ a Casu.

Pro zajisténi téchto funkci musi ndkup zvladnout 3 klicové tkoly:
Vybér vhodného dodavatele
Vybérem vhodného dodavatele miZeme ovlivnit celou fadu ukazatel?.

Tim hlavnim je kvalita, vhodn¢ vybrany dodavatel ndm pomiiZe eliminovat ndklady
spojené s nekvalitou hned od zacatku. Soucasti rozhodovaciho procesu pii vybéru dodavatele
by tak mélo byt vyzadovéani certifikdtd kvality (ISO 9001) a provedeni pted-auditu.
Névstévou u dodavatele a prohlidkou zdvodu ziskdme zdkladni pfedstavu o piistupu
dodavatele ke kvalité.

Dalsim ukazatelem, ktery musime zohlednit pfi vybéru dodavatele je cena za
pozadovanou sluzbu/komoditu/vyrobek. Zamérné¢ uvaddim cenu aZz na druhém misté

v rozhodovacim procesu pfi vybéru dodavatele, a¢ se to miiZe zdat nelogické, nicméné

7 TOMEK J.; HOFMAN J., Moderni Fizeni ndkupu podniku, 1. vydani, Praha, Management Press, Ringier CR, a.s., 1999,
276 s., ISBN 80-85943-73-5, 5. 22
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ndklady na zhorSenou kvalitu pii nejlepsi mozné cené ndm v souctu mohou vychdzet mnohem
draz, nemluvé o poskozeni dobrého jména vyrobku/firmy.

Mezi dalsi ukazatele, které musime zohlednit pti vybéru dodavatele je pruznost reakce na
naSe pozadavky, rychlost dodavky a logisticky koncept v piipadé komplikovangjsich systémi

zasobovani (napf. externi milkrun).

Spravné uskute¢néni dodavky

Spravnosti dodavky je mysleno, Ze probéhne v nami definovaném case, kvalit¢ a
ndkladech. Jedin¢ takto zajistime plynuly chod vyroby, je potieba pochopit, Ze vyrobni
zaméstnanci maji zcela jiny thel pohledu neZ ma oddéleni ndkupu. Vyroba potiebuje
pfedevSim udrZet plynulost provozu, zajistit vyuZiti svych kapacit maximalné efektivné,
zamezit prostojim a vice pracim zpusobené neshodnym nakoupenym dilem. Jinymi slovy
vyrobni zaméstnanci potiebuji mit dostupné kvalitni dily a jejich cena pro n¢ neni fidicim
ukazatelem. Proto je spravné uskuteénénd doddvka tak dulezitd, zajiStuje plynulost chodu

toho co firmu doopravdy Zivi a vytvéii zisk.

Neustalé zefektiviiovani procesu nakupu
Proces neustalého zlepSovani ndkupniho procesu neboli KAIZEN, obecné samoziejmé

toto pravidlo zahrnuje celou firmu, nicméné my se podivime na této proces v ndkupu. Cim

vvvvv

2.4 Rozdéleni nakupu

Nakup mizeme rozdélit podle typu nakupujiciho:

e Jednordzovy ndkup — napiiklad vzorek, ¢i prototyp na vyzkouSeni pii vyvoji nového
produktu.

e (Opakovany ndkup — planovany ndkup stejné poloZzky, nemusi byt vZzdy u stejného
dodavatele.

e Rdamcovy ndkup — vystaveni objedndvky na definované Casové obdobi s priitbéZnymi
dodavkami u jednoho dodavatele. Pouziva se v ptipad¢, kdy chceme dosdhnout nizsi
nakupni ceny diky vétSimu nakoupenému objemu, nebo napiiklad pokud si chceme

zajistit dostupnost materialu.

8 TOMEK J., HOFMAN J. : , Modern{ ifzeni ndkupu podniku“,Management Press, 1999., 21 s. ISBN 80-85943-73-5.
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Podle dostupnosti nakupované polozky:

BéZny ndkup — ndkup béZné dostupnych polozZek, katalogové dily, nebo dily které je moZzno
nakoupit u vice dodavatelskych subjektt.

Specializovany nakup — polozky vyrdbéné podle dodavatelského zadani na miru, dily podle
nasi vykresové dokumentace, zpravidla véetné investice do ptipravkli nebo forem. Tento typ
poloZek vyZzaduje citlivy vybér dodavatelti, kteii zpravidla disponuji sloZitou technologii
nutnou k vyrobé. Napiiklad keramické Zziruvzdorné tvarové cihly, litinové komponenty
s ptfidavkem chromu a podobné atypické dily. Vyznacuji se dlouhou dodaci lhiitou prvnich

dilt a nutnosti kvalitniho technologického dozoru ze strany zadavatele.

2.5 Rizeni nakupu

Rizeni dodavatelského fetdzce — Supply chain management (SCM) je soubor ucelenych
¢innosti, které vedou k uspokojeni zdkaznika, kdy za zdkaznika je povazovan kazdy
nasledujici clanek, nikoliv pouze koncovy zakaznik. Napiiklad logistika ma zdkaznika
vyrobu. Mentzer popisuje supply chain management jako ,systémovou, strategickou
koordinaci tradi¢nich podnikovych funkci uvnitt konkrétni spole¢nosti a napfi¢ podniky v
ramci dodavatelského fetézce za ucelem zlepSeni dlouhodobé vykonnosti jednotlivych
spolecnosti a dodavatelského tetézce jako celku*®.

Jednou z prvnich otdzek pii vybéru zplsobu fizeni je jakou zvolime miru centralizace

ndkupniho procesu, bude ndkup centralizovany, decentralizovany nebo se bude jednat o

kombinaci obojiho?

‘MENTZER, J. T. Supply Chain Management. 2001. ISBN 0-7619-2111-7. [online]. [cit. 2010-06-14]. Dostupny na
<http://books.google.cz/books?id=Y 60qVumXKEwC&Ilpg=PP1&ots=Lvfk1x_vvu&dq=supply%20chain%20management&
pg=PA2#v=onepage&q&f=false>. S. 2.
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Tabulka 2.5.1 Vyhody a nevyhody centralizovaného nakupu

Nakup Prednosti Nevyhody
vysoka profesionalni tdroven nakupcich prostfedkovany prenos poZzadavkud na nakup
vyssi vyjednavaci sila pomalejsi reakce na zmény pozadavkl utvart

centralizovany

nizsi naklady na nakup nizsi operativnost

moznosti Ucinné kontroly objektivity nakupu

dokonala znalost potieb vysSi ndklady na nakup
decentralizovany | vysoka operativnost nizsi dosahované mnozstevni rabaty
znalost regionalnich zdroja obtiznéjsi eliminace subjektivnich vlivl

Pramen: viastni tvorba

Mezi zpusoby fizeni ndkupu patii nepochybné i rozhodovaci proces co vlastné
nakoupit. Tento systémovy proces se mezinarodné nazyva Make or buy nebo Design or buy.
V piipadé make or buy znamend vyrobit nebo zakoupit, v piipadé¢ Design or buy znamena
vyvinout nebo nakoupit.

Metoda vyrobit nebo nakoupit spoc¢iva v rozhodnuti, zda chceme danou véc sami
vyrabét nebo uz hotovou nakupovat. Toto rozhodnuti vSak neni jen vysledkem cenové
kalkulace, co je pro nds vyhodnéjsi. Roli tedy nehraje jen cena, ale také to zda ndm interni
vyroba nepomuize napiiklad efektivnéji vytiZit a vyuZit nase kapacity a ndm se tak podaii
sniZit fixni ndklady ve firmé, coZ povede ke zlevnéni vyroby i dal§ich vyrobki. Interni
vyrobou miZeme také dosdhnout vét§iho objemu ndkupu nékteré vstupni suroviny a tim
padem dosazeni niz$i ndkupni ceny coZ snizi opét vSechny vyrobky obsahujici tuto surovinu.
Proto je potieba mit na paméti, Ze je zde vysokd provazanost a neumime rozhodnout jen na

zéklad€ ceny ndmi vyrobeného dilu a ceny nakoupeného dilu.

Podobny princip plati u metody, kdy rozhodujeme, zda néco vyvineme nebo nakoupime
uz hotové. Pokud totiZ budeme nakupovat uz existujici technologii, design, ¢i sluzbu, tak bude
pravdépodobné levnéjsi nez jeji vytvoreni od nuly, ale opét musime vzit v potaz, Ze zde
nehovotime o prostém cenovém srovnani, zde musi rozhodovat cely management, protoZe zde
feSime i strategické smétovani firmy. Napiiklad ndkupem existujictho komponentu uSetiime
za nakup nastroju a technologii potfebnych k jeho vyrob¢, ale zafadime se tak mezi vSechny
ostatni vyrobce, ktefi pouZivaji tento stejny komponent. Cim potom chceme zdkaznika
piesvédcit, aby koupil na§ vyrobek?! KdyZ obsahuje komponenty, které md Sirokd fada
dalSich vyrobcti?! Je potieba vzit v potaz vice ukazatelii nez jen ndklad, investice do nového

vyvoje ndm pomtiZe se mozna odliSit od nasi konkurence.
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Pokud se, ale bavime o rozhodovacich procesech, tak jednim z ndstrojti, ktery ndm umi
pomoci s fizenim ndkupniho oddéleni, jeho smérovanim a tak nastinénim mozného rozvoje je
SWOT analyza. Néstroj pro orientaci mezi silnymi, slabymi strdnkami a identifikaci
prilezitosti a hrozeb.

Obréazek 2.5.2 - SWOT analyza

POMOCNE SKODLIVE
dosazem cile dosazen cite

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
=
=
PRILEZITOSTI HROZBY
m s
-
£E
gE
=f

OPPORTURITIES THREATS

Pramen: hitp://www.dreamacademy.cz/naucime/vyklad/planovani-projektu/planovani/swot-analyza/

Analytickd metoda vyvinutd Albertem Humphreym, ktery vedl v 60. letech vyzkum, pfi némz
vyuzil dat od 500 vyznamnych americkych spolecnosti. Zaklad metody spociva v klasifikaci a
ohodnoceni jednotlivych faktord, které jsou rozdéleny do 4 vySe uvedenych zdkladnich
skupin. Vzdjemnou interakci faktorti silnych a slabych strdnek na jedné strané vici
pfileZitostem a nebezpecim na strané druhé lze ziskat nové kvalitativni informace, které

charakterizuji a hodnoti droven jejich vzdjemného stietu. 1°

2.6 Zaclenéni nakupu ve firmé

Nékupni organizace je ve vyrobni firmé soucasti ekonomického sektoru, nakup samotny pak
byvé zaclenén do obchodniho tutvaru, kam obvykle spadd ndkup i prodej. Nekdy vSak tvoii
ndkup samostatné oddéleni. Pro vedeni podniku je samotny proces ndkupu pomyslnym

kohoutkem, kterym proudi penize smérem ven z firmy, proto je pro vedeni podniku nejlepsi

10 https://cs.wikipedia.org/wiki/SWOT
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tento proces centralizovat do jednoho oddéleni, protoZe kontrolovat jeden tok ndkladl je
snaz$i nez nékolik. Nédkup je klasickym podplrnym oddélenim, neni tvircem hodnot ani

strategie podniku, zajistuje nejlepsi mozné podminky pro chod podniku v jeho oblasti.

Obrazek 2.6.1 Ptiklad umisténi nakupniho oddé€leni ve vyrobni firmé:

Organizactni schéma firmy

1 1 1 1 1
Ekonomicky iivar

Vyrobal dtvar Zakizkovi viroba

Watupnl 1 vistupal
kontroln

Fakhrkovi
vyroha

Exserni

kanstrukes

Pramen: vlastni tvorba
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2.7 Provazanost nakupu

Obrazek 2.7.1 — provazanost ndkupu ve firmé

/ i
4 N
i 1
et | wvyroba |
y R\ /
i \.‘-. ./,/
| wvyvoj | ——
. /';.
./’--—---..___ : /._/_.———,,\_‘\.. '/,.--- .
,/ Y \ Yy N o
Fi \‘ . ./ 4 ; \“ II_/ \
| dodavatele | [ na kup | | technologie |
' ) /.f'll \\ j '-.\

A

Zdroj: vlastni tvorba

Na uvedeném obrazku vidime, na co vSe ma ndkup vliv a nyni si to detailnéji vysvétlime.
Vyvoj — zajisténi takového dodavatelského portfolia odd€lenim nakupu, ktery by nejen
umoznil vznik novych produkti, ale také kooperace pii vyvoji ¢i zefektivnéni feSeni
samotnym dodavatelem. Kvalitni dodavatelé zajisti také rychlé dodani vzorkli pro test pii
vyvoji nového vyrobku a pomohou s analyzou v ptipadé¢ nezdaru.

Vyroba — nakupem vybrani dodavatelé nezpomaluji vyrobu pozdnim dodanim dilt do
vyroby, vhodné vybrani dodavatelé zamezuji prostojiim diky v€asnosti dodavek.

Kbvalita — dily vyrabéné ve shod¢ se zadanim nezvysuji interni ani externi ndklady na kvalitu
findlntho vyrobku, nezatéZuji odbératele feSenim ve vyrob&, poskozeni dobrého jména u
zékaznika v neposledni fad¢ nezatézuji interni kapacity firmy na fesSeni neshod.

Technologie — ndkup poméaha zajistit ndkup technologii, které povedou k zefektivnéni vyroby
nebo sluzeb a tim zvySuje konkurenceschopnost celé firmy, vhodné vybrany dodavatel rovnéz
poradi s vybérem technologii v pfipad€ nevhodného vybéru dodavatelem nebo zbyte¢né nad
dimenzovanosti celého systému a tim zbytecné vysokych ndkladl na pofizeni a poté také na

provoz.
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Sklady — vysokd flexibilita dodavatele sniZzuje financ¢ni, lidskou a skladovaci kapacitu
odbératele. Flexibilni dodavatel zvlddne castéjSi a piesné€jSi zavozy zdsobami, které tak
nemusime drZet na skladé my jako odbératel a nemdme v takovém materidlu vazané
prostiedky, které tak miiZzeme pouzit jinde efektivné;ji.

Lidské zdroje — nakupni funkce a nakupni oddéleni ma také vliv na lidské zdroje, vhodné
zvolena dodavatelskd strategie totiZz muZe mit vliv na potfebnou kapacitu k obsluze
dodavatelii. Pokud napfiiklad efektivné sniZime pocet dodavateld tak nebudeme k jejich
obsluze pottebovat tolik lidskych kapacit a odd€leni je schopno efektivné fungovat v menSim
sloZeni. Tyto néklady na lidské zdroje mohou byt poté uzity jinde. Nebo naopak, pokud jsme
si védomi faktu, Ze zhruba 70% vydaji ve firmé jde na ndkup vstupnich surovin pak je
potfeba si uvédomit, kdo tyto ndklady spravuje a Ze je nezbytné, aby takovi lidé byli
motivovani svou praci odvadét co nejlépe.

Marketing — ndkupni Cinnosti se nevztahuji jen na vyrobni suroviny, jednd se o efektivni
vyuziti zdroji na ndkup reklamniho casu, marketingové agentury, reklamni agentury c¢i
propagacnich predméti.

Dodavatelé — to, jakym zpusobem funguje ndkupni ¢innost, ovliviiuje rovnéz dodavatele,
muze se jednat o spole¢ny rist, kdy se oba tcastnici obchodniho vztahu od sebe navzdjem uci
a spole¢né spolu rostou. Nakupni oddéleni a ndkupni strategie tak mtize mit vliv na dspéch a

rozvoj dodavatele.

Jak jsme si strucné predvedli, ndkupni ¢innost md vliv na chod a uspéch nejen celé
organizace, ale také smérem ven z podniku. Pfesto, Ze se jednd o podplrnou ¢innost jednoho
oddé€leni dopad, je na takika kazdou jednu ¢innost podniku. Jednotlivé procesni kroky uvnitt

podniku jsou totiZ propojené a navazuji na sebe.
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3 Charakteristika podniku

V této kapitole si predstavime konkrétni zkoumany podnik, prob¢hne kratké sezndmeni

s historii i zptisobem fungovéani podniku. Nastinime si zptisob fizeni a také detailni sezndmeni

s oddélenim nékupu, jeho funkci a popisem jednotlivych ndstroji a zodpoveédnosti.

Spolecnost Bosch Termotechnika s.r.o. se sidlem v Krnové¢, se zabyva vyvojem a

vyrobou kotlli na tuhd paliva. Spadd pod némeckou mateiskou organizaci Robert Bosch

GmbH. Bosch Termotechnika s.r.o. méd dva vyrobni zdvody, v Krnové a Mésté Albrechticich,

tyto dva zavody jsou od sebe vzddleny 15km a nachdzi se na Severni Morav¢.

Obrézek &.3.1 : mapa Bosch zdvodu v CR

. Hradec Kralove
Praka ™

Caska Tiobova

Ceskeé Budsjovice ®
® Bma

Pramen: interni materidly spolecnosti
Strucna historie

Obrazek ¢. 3.2 — historie

1949 1991-1994 2003

O bpAKON .@' Buderus

Pramen: interni materidly spolecnosti

2007

Buderus
BOSCH

2008

BOSCH

e 1949 — vznik firmy Dakon — teplovodni kotle, ocelové konstrukce, hiidelové klouby a

zatizeni pro stavebnictvi

® 1994 — privatizace statniho podniku, pfechod pod fyzické osoby

e 2003 — majoritni podil ve firmé Dakon ziskala firma Dakon firma Buderus Heiztechnik

GmbH
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e 2007 — doslo k akvizici spolecnosti Buderus firmou Bosch, tim se stal Dakon soucdsti
celosvétového koncernu Bosch

e 2008 — vznik Bosch Termotechnika s.r.o. pod jejiZ ndzvem funguje dodnes.

Firma Bosch Termotechnika s.r.o. vyrdbi ocelové a litinové kotle na tuhd paliva pod
znackami Bosch, Dakon, Buderus a Junkers. Mezi hlavni trhy a odbytisté patii CR, SR a

Rusko. Aktudlni pocet zamé&stnancii se pohybuje mezi 240-260.

Graf 3.3 Vyvoj poctu zaméstnancl za poslednich 5 let
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Pramen: interni materidly spolecnosti

Graf 3.4 Obrat firmy za poslednich 5 let

vyvoj rocniho obratu (Mio CZK)
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Pramen: interni materidly spolecnosti
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Obrazek €. 3.5 — organiza¢ni diagram firmy
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3.1 Predstaveni nakupniho modelu ve vybrané spole¢nosti

Firma je fizena liniovym zpisobem, kdy kazdy manazer ma dva nadfizené, feditele

zavodu a nadfizeného jeho sekce pro danou divizi. Konkrétné manazer odd€leni nakupu je

odpovédny tediteli lokdlniho zdvodu, ale je také podfizen vedoucimu ndkupu celé divize.

Divizni manaZer ndkupu dohliZi na

s

procesu, ty nemtiZe feditel zdvodu z diivodu rozsahlosti detailn€ znét.
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Organigram nakupniho oddéleni

3.1.1 Organizace odd¢leni ndkupu

KrP/MAT

disciplinérni podfizenost

Material Management

plna podfizenost

Materidlovy manaZer Bezpetnost dat

Vedouci skladu Krnov

Vedouci nakupu

Vedouci skladu Albrechtice

nakupni kvalita

zakaznicka logistika -

nakupni kontrolor

zakaznicka logistika =

projektovy ndkup

planovac vyroby =

referent zasobovani

referent zasobovani

praktikant/student
Pramen: interni materidly spolecnosti
Popis jednotlivych nakupnich funkci
Referent ndkupni kvality (PUQ Purchasing quality) — osoba odpovédnd za feSeni

dodavatelskych reklamaci, provadéni dodavatelskych audit, uvoliovani extern¢
nakupovanych dili do sériové vyroby a je soucdsti skupiny pro fizeni zmén uvnitt firmy za

oddé€leni ndkupu,

Referent ndkupu (PUR - Purchasing) — osoba odpovédnd za jednani s dodavateli, vybér
dodavatelli, organizace vyberovych fizeni, fizeni ndkupnich projekt, rozvoj stdvajicich

dodavatelil stejné jako aktivni eliminace spoluprace s témi nevhodnymi.

Technicky ndkupci (PUE — Purchasing engeneer) — zastupce oddéleni ndkupu v projektové
¢innosti pfi vyvoji novych kotli nebo modernizaci stavajicich, odpovédnost za vybirani
novych dodavatel v pribéhu projektli, piipadné rozSifovani spoluprice se stdvajicim
portfoliem dodavateld. Technicky ndkupéi vede s dodavateli technické debaty, kdy
projedndvanym bodem je zejména vyrobitelnost/proveditelnost a tvoii tak komunikacni most
mezi konstruktérem a vyrobcem. Technicky pozadavek na vlastnosti ¢i vzhled od

konstruktéra nemusi byt totiZ v moznostech vyrobce. Je potieba pochopit, Ze zaméstnanec
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z vyvoje mé velmi Casto tzky pohled na véc a velmi ¢asto opomiji ndkladovou stranku véci,
zivotnosti forem, mozZzné nésledné reklamace a podobné. Technicky ndkupci je obecné

zastupce odd¢leni ndkupu v projektech celé firmy.

Nékupni kontrolor (PUC - Purchasing controling) — osoba odpovédnd za reporting
manazerovi ndkupu i diviznimu manaZeru ndkupu. Pfedmétem kontroly je zejména kontrola
zavadéni cen do planovaciho systému MRP (Visual Manufacturing Engeneering), zamezeni
tzv. pieklepu, kdy porovné cenovou dohodu uzavienou s dodavatelem a cenu, kterou zadal do
systtmu ndkupce (PUR/PUE). Osoba odpovédnd za sledovdni ndkupnich projekti,
zpracovavani vyhledu a kalkulaci ke konci roku. Je hlavnim néstrojem pro ovéfeni, Ze bude
dosazen plan konkrétnimi kroky. Sleduje na pravidelné bazi vyvoj jednotlivych ndkupnich

cen v podniku, zda jsou v souladu s pldnem a rozpracovanymi projekty.

Schéma nakupniho procesu

Obrézek 3.1.2 — ndkupni postup

Nakupni postup

nakupni poiadavek

vybErove fizeni

dodavka objednangho
a nakupni objednavka

kontrola dodavky

Pramen: viastni produkce
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4 Analyza stavajiciho stavu Fizeni nakupu

Tato kapitola se zaobird konkrétnimi postupy a zplisoby ve zkoumané spolecnosti,
popiSeme si jednotlivé zvyklosti a provedeme SWOT analyzu se zaméfenim na ndkupni

oddéleni uvnitt firmy.

V ndmi vybrané organizaci je soucasti nakupniho odd¢leni celkem 5 lidi.

Obrazek 4.1 — slozeni nakupniho odd€leni

nakupni
kontrolor

Vedouci
nakupu

projektovy

e nakupci

nakupni
kvalitar

Pramen: viastni tvorba

Jak miZeme vidét na vyobrazeném grafu, vSichni jsou fizeni vedoucim odd¢leni, ale
jejich vztahy jsou rovnéz provazané a mnohdy jejich prace na sebe navazuje. Tim, Ze je jen
jeden na kazdé z pozic je pomérne komplikovand zastupitelnost, kdy pro vykon dané pozice je
na nckteré ukony potieba certifikét a ten zajistit a pravidelné aktualizovat u vice lidi, kdy ten
druhy ho mdm jen pro potieby zastupu je komplikované a ndkladné. Rovnéz znalostné jsou

pozadavky na vykon velmi odliSné.

4.1 Nakupni Cinnosti vybrané spolecnosti

Mezi hlavni cile ndkupu v této spoleCnosti je dosazeni dspor stim, Ze kvalita
nakupovanych poloZzek musi byt stejnd nebo lepSi, dosazeni dspory sniZzenim ndrokd na
kvalitu neni pfipustné, stejn€ jako netimérné zvySovani stavu skladu zdsob, nebo jejich opak,
zastaveni vyroby z diitvodu chybéjiciho materidlu.

Nez se dostaneme k tomu jak dosdhnout financni uspory, piedstavim jednotlivé

nakupni Cinnosti a pravidla v této spolecnosti.
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Nékup v této spoleCnosti, je takzvany piimy, tedy zajiStuje jen ndkup materidlti piimo
spojenych s vyrobkem. Nepiimé vstupy zajistuje oddéleni ndkupu nepiimého materidlu s
ndzvem Ibuy. Jedni se o centralizované oddéleni pro Ceskou Republiku, kdy ndkupce
z tohoto oddéleni sedi napiiklad v Praze a ma na starosti kancelaiské potieby, vSechny Bosch
zdvody v CR pozddid o vstupy tykajici se kanceldfskych potieb, klasicky kusy, typ,
specifikace jednotlivych polozek atp. a pro ty pak uspofddd vybérové fizeni v zéstupu za
vSechny zdvody. Bude tak operovat vétSim objemem, kterého by jednotlivé zivody
nedosdhly. Obecné se tento typ ndkupu pouzivd na vSe, co se identicky pouzivd ve vSech
zavodech a jsou to béZné¢ dostupné katalogové polozky. Piikladem jsou jiz zminéné
kancelédiské potieby, svatovaci plyny, agentura pro ostrahu objektli, mobilni operator,
dodavatel elektrické energie €i plynu a tak dale. Odd€leni ndkupu v ndmi vybrané spolecnosti
tedy zajiStuje jednotlivé materidly pro vyrobu kotlii, ocelové plechy, litinové dily, spojovaci
materidl, izolace, keramicky izolacni materidl, praSkové barvy, chladici smycky a dalsi dily

vstupujici do kotle.

Ro¢ni vyjednavani

Ceny vsSech komponent jsou fixovany v cenové dohod¢ na urcity Casovy usek, standardni
procedura je fixovat ceny na obdobi jednoho roku s tim, Ze dohoda o cendch muze platit aZ po
dobu tii let, pokud po uplynuti jednoho roku ani jedna ze stran nevyvold jedndni o cené.
Uzaviené ceny jsou zaneseny do cenové dohody, kterou si piedstavime niZe. Vyjednavani o
cendch se ucastni vZdy minimélné dva ndkupci pro zachovani principu Ctyf oci, ktery jsme si

popsali diive.

Dodavatelsky audit

Pokud hovoifime o dodavatelském auditu, tak se jednd o audit externi a je to
systémovy ndstroj pro ovéfeni dodavatelské zptisobilosti novych nebo stavajicich dodavateli.
V ptipad€ nového dodavatele se pied realizaci spoluprace provadi vstupni audit, ktery muize
byt odlisny od pravidelného auditu u jiz zavedeného dodavatele. Cilem je ovéfit papirovy stav
deklarovany dodavatelem, napiiklad certifikatem ISO 9001, také fyzicky v praxi.

Audit miZe byt provadén odbératelem, mize byt proveden zdkaznikem a muze byt
také proveden tfeti stranou, coZ muze byt napiiklad certifikacni komise piipadné dohledovy
orgén. Auditor by mél mit predepsanou kvalifikaci, pro béZny externi audit u dodavatele neni
zédkonem kvalifikace stanovena, ale zadavatel by ji mél pozadavky na kvalifikaci auditora

pisemné stanovenu ve vlastni interni smérnici.
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Audit by mél byt vypracovan pisemné¢, mél by mit popsany postup i kritéria
hodnoceni. Vysledek auditu musi reflektovat zjiStény stav a zjiSténé neshody musi byt
vyhodnoceny. Akceptovatelné neshody mohou obsahovat napiiklad ¢asovy termin nédpravy
nebo neakceptovatelné neshody, do jejichZ odstranéni neni mozno s dodavatelem zacit
spolupracovat nebo nadéle spolupracovat.

V ptipad¢ auditu u jiz existujictho dodavatele by si m¢l odbératel vytvofit rocni plan
auditl, se kterym vSechny dodavatele sezndmi a predbézné si rezervuje termin i kapacitu

zodpovédnych osob na stran¢ dodavatele.

Proces uvolnéni nakupované polozky do sériové vyroby

V ndmi vybrané spolecnosti ma tento proces zkratku ISIR — Initial Sample Inspection
Report — jednd se o fizeny dokument ve kterém dodavatel i odbératel potvrdi, Ze takto dodany
dil vyhovuje zadani a bude takto doddvan rovnéz ve vSech dalSich, sériovych, dodavkach.
Osoba odpovédna za uvolnéni takového dilu na stran€ nasi spolecnosti je nakupni kvalitér.
Dokument obsahuje vSechny informace o dodavateli a odbérateli, kdo kdy a jak dil uvolnil,
rovnéZ soucasti je mérovy protokol, kdy zkuSebni ndméry jsou provedeny dodavatelem i
odbératelem. Piipadné jiné zplsoby méfeni ¢i doloZeni, Ze dil ma vlastnosti pozadované
zadavatelem/objednatelem. Takto oboustranné potvrzeny dokument je ob&ma stranami
podepsan a zaloZen. Odbératel si rovnéZ ponechava v piipadé potieby takzvané referencni
vzorky. Tedy kusy fadné oznaCené a zdokumentované, pro piipadnou kontrolu v pribchu

dodavek kdy ovétujeme, Ze doddvany materidl/zboZi je stile v identické podobé.

Smluvni vztahy

Spolec¢nost Bosch pouziva jako zdkladni dokument Korporatni smlouvu a Smlouvu o
kvalité. Oba tyto dokumenty jsou fizené centrdln¢ a jednotlivé pobocky nemaji pravomoc je
ménit. Kdokoliv tedy v rdmci interniho svéta Bosch zjisti, Ze dodavatel podepsal tyto dva
dokumenty tak vi co je jejich obsahem a nemusi je tedy ddle studovat. Obé tyto smlouvy
obsahuji standartni pozadavky spolecnosti Bosch na své dodavatele. Jen na okraj zminime
ISO 9001, pojisténi firmy dodavatele, pojiSténi dodavatele za vyrobek, znalost béZnych
kvalitativnich néstroju jako je naptiklad 8D report a reakénich dob na reklamace, moznost
provadéni auditii a také misto a zpusob feSeni pravnich spori. Tyto dvé smlouvy jsou
zékladnim dokumentem pro zacdtek spoluprdce. Smlouvy jsou uzavirdny vzdy mezi

nejvyssim spravnim celkem dodavatele a odbératele, nikdy mezi dcerami jednotlivych

korporaci. Tim, Ze ale nemohou byt tyto smlouvy modifikovdny a v podstat¢ se méni jen
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hlavicka dodavatele tak neoSetiuji konkrétni situace a konkrétni potteby jednotlivych divizi a

zévodd, k tomu slouzi Dohoda a o cené, Dohoda o zapujcce a Dohoda o utajeni.

Dohoda o cené je zdkladni dokument uzavirany mezi dodavatelem a konkrétnim
Bosch podnikem. Uvadi se zde konkrétni podminky obchodniho vztahu, jako je zptsob a
metoda uvolnéni dilli do sériové vyroby, zpisob dodéni, baleni, zplsob feSeni reklamace,
kontaktni osoby pro rizné oddéleni, splatnost faktur a samoziejmé cena za kazdy jeden dil.
Cenova dohoda rovnéz obsahuje, po jakou dobu jsou ceny platné, a mize rovnéZ obsahovat
vzorec, jak se muZe cena meénit v ndsledujicich letech v ndvaznosti napiiklad na vstupni
komodity, jakou jsou napiiklad méd’, Zelezo, platina nebo jiné vzacné kovy. Tento dokument
je naprosto klicovy, oSetfuje mnohdy spoluprici na dlouhé ¢asové obdobi a fixuje ceny na
urcité hlading, coZ ndim miZe pomoci pii stanoveni ceny hotového vyrobku, ale rovnéz pokud
je cena pro nds nepfiznivd miiZe nas to konkurencné ohrozit na celé obdobi platnosti této
dohody. Proto ¢asové obdobi fixace cen a zplsob stanoveni ceny je naprosto kli¢ovym pro

vyvazenost nakladovych rizik.

Dohoda o zapujcéce je dokument oSetiujici vlastnickd prdva a servis na strané
dodavatele u néstroje, ptipravku nebo formy ve vlastnictvi odbératele. Tento dokument ndm
oSettfuje, kdo je vlastnik, kdo pfedmétnou véc pouzivd a jak se o ni bude starat. V naSem
konkrétnim piipad¢ nam tento dokument pomdha ochranit véc v naSem vlastnictvi pro piipad

upadku dodavatele nebo neopravnénym vicendkladiim na spravovani svérené véci.

Dohoda o utajeni je standardizovany dokument, ktery oSetfuje mlcenlivost
v obchodnim vztahu v ptipad¢ ucasti na vyvoji novych produkti at’ uZ u dodavatele nebo
odbératele, dohoda zavazuje k mlicenlivosti obé strany stejnym zpisobem. V nasem
konkrétnim piipad¢ je to nutnost, nebot’ vyrobkova povaha spole¢nosti Bosch Termotechnika
nas nuti pouZivat dodavatele specialisty, ktefi se ucastni vyvoje naSich vyrobku, ale také
vyrobkll nasi konkurence. Trh s dodavateli s izkou specializaci je totiZ znacné omezen a
dochdzi tak k pouzivani jednoho dodavatele, ktery dodavatelsky obsluhuje vice podobnych
firem. Zde je vysokd mira profesionality na stran¢ dodavatele naprostou nezbytnosti, stejné

jako ochrana know how, k tomu slouZi ptedmétnd smlouva.
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Sprava dodavatelského portfolia

Spolecnost Bosch Termotechnika rozdéluje nakupované polozky do materidlovych
skupin, tyto skupiny tvoii napiiklad, tiskoviny, elektrické komponenty, litinové dily, ocelové
plechy, médéné trubky, obrdbéné dily a tak ddle. Tyto materidlové skupiny jsou rozdé€leny
podle toho, jestli jsou pouZivany ve vice zdvodech nebo nikoliv. Pokud se n¢jaka materidlova
skupina vyskytuje ve vice zavodech, jako naptiklad obrdbéné polozky, tak celou skupinu bude
mit na starost centrdlni ndkup, pokud je to materidlova skupina, kterd je pouZivdna v malé

mife nebo jen v jednom vyrobnim zdvodg, tak ji spravuje samotny vyrobni zdvod.

Centralni sprava dodavatela

Materidlové skupiny zafazené pod centrdlni ndkup, déavaji nakupéimu vétsi
vyjedndvaci silu a také lepSi moZnosti pii vybéru dodavatele. Nakupci jako podklad pro
vybérové fizeni, nebo pro ro¢ni vyjednavani cen posbird veSkeré podklady od vyrobnich
zavodl, které md na starosti. Podklady myslime kompletni specifikace poloZzek a ro¢ni
planované mnoZstvi a tyto poté poptdva u vybranych dodavateld, pfipadné vyjedndva o nové
rocni cen¢ u dodavateli urcenych. Urceny dodavatel muze byt napiiklad materidlovy
specialista, jediny na celém trhu kdo je schopen dany dil dodat.

Néakupéi mé tak vrukou daleko vé&tSi objem nakupu a tim je zajimavéjs$i pro
potenciondlni dodavatele nez by jimi byly jednotlivi ndkup¢i z jednotlivych zavoda. Vysledky
vybérového fizeni, pfipadné ceny platné pro dany rok centrdlni ndkup ozndmi vyrobnim

Bosch zdvodiim a ti uz dale jen nasleduji sjednané podminky.

Lokalni sprava dodavateli

Ty materidlové skupiny, které z néjakého diivodu nespadaji pod centrdlni nakup, jsou
organizovany a fizeny lokdlnim vyrobnim zdvodem. V takovém piipadé¢, celé vyberové fizeni
nebo piipadné ro¢ni vyjedndvani o cendch provadi lokdlni ndkupni organizace v daném

zavodg, centrdlni ndkup je poté pouze informovan o vysledku.

Schvalovaci proces je vSak pro oba zpiisoby spravy dodavatelt identicky, je jim niZe popsany

,sourcing meeting*.

Proces vybéru dodavatelu
Vybér dodavatelit md, jako vSechno v korporatni sféfe, sva pravidla a podminky. Cena

neni hlavnim ukazatelem, tim hlavnim méfitkem je kvalita, ta musi byt dodrzena na prvnim
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misté. Proto pfi vyhleddavani novych dodavateli je jednou z podminek vlastnictvi takového
certifikatu kvality, ktery by i bez zevrubného auditu prokézal, Ze dodavatel ma systém fizeni
jakosti, ktery eliminuje neshodné dily v nasi vyrob&. Nejcastéji poZadovanym certifikdtem je
pak ISO 9001. Pokud tedy ndmi vybrany dodavatel disponuje potfebnym certifikdtem a jeho
cenova nabidka je vyhodnd tak pfistupujeme k vstupnimu auditu, ktery vykona ndkupce se
zastupcem ndkupni kvality, pokud ani tito dva neshledaji mozna rizika v kvalité, pak mlizeme
pfistoupit ke schvalovacimu procesu nové zavadéného dodavatele. Tento schvalovaci proces
je nazyvan zdrojovou schiizkou. Ta ma tif drovné, kdy princip je takovy, Ze tyto schlizky se
potadaji jako telekonference v pravidelnych meési¢nich terminech, nakupce se pak piihlasi se
svym bodem na takovou poradu a prednese urCenym schvalovateliim, koho chce zavést a
pro¢, jaké jsou dalSi mozZnosti, co to pfinese a jakd jsou piipadné rizika, tento proces
schvalovani m4 3 kola, které si popiSeme niZe. Nyni si popiSeme zminéné tfi drovné téchto
porad. Nejvyssi drovni je pokud feSime polozky spadajici do centrdlni spravy dodavatelt, kdy
zavadime nového dodavatele pro centrdln€ spravované skupiny polozek a zaroven s nim
piekro¢ime stanoveny ro¢ni objemu nakupu. Druhou drovni je dodavatel pro skupinu polozek
s lokdlni spravou, ale pfekrocenim stanovené ¢astky rocniho obratu. A tfeti nejnizsi drovni je
zavadéni dodavatele, ktery spadd pod lokélni spravu dodavatelti a neptekroci ¢astku rocniho
obchodovani. Tyto ¢4stky i materidlové skupiny jsou ve smérnici, kterd je fizend centrdlnim
oddé€leni kvality. Pokud tedy vime pod, kterou uroven jedndni spaddme a kam se médme
prihlasit tak na kazdou takovou telekonferenci se ptihlasujeme celkem tfikrat, cely proces
schvalovani mad totiz tii kola. V prvnim kole pfedstavime schvalovatelim, které dodavatele
jsme vybrali pro jakou poloZzku, jakd jsou moZn4 rizika i moZné Sance, tento na$ prvni vybér
ndm musi ur¢end komise schvalit, poté nésleduji navstévy dodavatelii, pred-audity, cenova
vyjedndvani. Nasleduje druhé kolo schvalovani, kde pfedstavime schvalovatelim, které
dodavatele jsme museli jako nevyhovujici vytadit a pro¢ a navrhneme konecného vyherce,
kterého musime rovnéZ obhdjit pfed komisi. Po schvéleni komisi nasleduji podpisy vSech
smluv s dodavatelem a vzorovani dili pro sériovou vyrobu, vysledky prezentujeme
schvalovaci komisi ve tietim kole, kdy dojde k potvrzeni, Ze vybrany dodavatel dostal vSem
narokim na n¢j ndmi kladenych a mizeme zacit se sériovymi doddvkami. Rozdilem mezi
jednotlivymi drovnémi je kdo je schvalovacim teamem, ale jednotliva schvalovaci kola jsou
vzdy stejnd, maji stejny prubeh, jen osoby schvalovatele se méni. V piipad€ prvni nejvyssi
urovné jsou schvalovatelé 1idé z centrdlniho ndkupu a vedouci celého ndkupu za divizi,
v nasem piipad¢ je to vedouci ndkupu divize tepelné techniky. V druhé nizsi trovni jsou to

lidé z ndkupnich organizaci nizsi divize v tomto piipadé management nakupu v divizi kotli na
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tuhd paliva. Nejnizsi tfeti troven je lokdlni, kdy schvalovatelem je vedouci materidlového

managementu spolecné s feditelem daného zavodu.

Zpravidla na zacatku roku ndkupni kontrolor daného zdvodu, svold poradu celého
nakupniho odd¢leni. Kde dojde k vyhodnoceni vSech ndkupnich aktivit a projektd a provede
se ponauceni do budoucna. Dojde k zhodnoceni vysledku at uZ negativhimu nebo
pozitivnimu, cilem je totiZ planovat piesné, jedin€ to umozZni efektivni planovani kapacit at’ uz
lidskych nebo ndkladovych pro kazdy z projektti (ndkup forem, zahrani¢ni sluzebni cesty,
nakup licenci ¢i zaplaceni externiho vyvoje atp.). Tyto nabité zkuSenosti se poté prendsi do
planovani projektl pro dalsi roky.

Je také nezbytné porozumét metodice vypoctu uspory, pokud totiZ ndkupni oddé€leni
vykazuje jakoukoliv ¢astku jako vysledek jejich Cinnosti, je nezbytné znat, co toto Cislo
znamend a odkud se vzalo. Uspofend Castka mize byt stanovena dvéma zplsoby. Prvnim je
porovnani s prumérnou fakturovanou cenou v lofiském roce, zde tedy mame historicky tdaj a
bdzi a ndm byla v lofiském roce primérné fakturovdna polozka ,,A* za 100k¢ a v roce
ndsledujicim budeme nakupovat tu samou identickou polozku za 90K¢ tak spofime 10K¢ na
jednom nakoupeném kuse. Porovnavame tedy aktudlni moznou cenu s primeérnou lonskou
fakturovanou ¢astkou. MiiZe se ndm vsak stit, Ze nakupovany dil modifikujeme, bude z jiného
materidlu nebo bude mit jiny tvar ¢i véhu, takovy dil v naSi firmé€ ma pak nové vlastni Cislo a
k takovému Ccislu neexistuje historie, zde je pro vyhodnoceni takové zmény nutno ru¢né
sparovat historické hodnoty u ptfedchozi polozky. Jedin¢ tak umime u nové¢ zavedené polozky,

kterd nahrazuje pfechozi fici co nds tato vymena stéla.

4.2 Nakupni kontrolni mechanismy

Prevzali jsme zdkladni kontrolni mechanismus z bankovni sféry, jedna se o tak zvany
princip Ctyt o¢i. Tento systém zajiStuje, Ze jsou vzdy dva lidé piitomni obchodnimu jednani,
dva lidé pti vstupnim auditu u dodavatele. Kazdy obchodni dokument je podepsan dvakrat,
ndkupcem a vedoucim oddé&leni, pfipadné feditelem, zédlezi na velikosti obchodu a limitech
podpisovych prav pro konkrétni objem obchodu. Tento systém znesnadiiuje poskozeni firmy,

kteroukoliv ze stran jednéni.
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Zmény cen v systému

Jakékoliv zaddvani cen do ndkupniho systému nebo jejich tprava musi byt potvrzena
dvéma lidmi, zadavatelem a druhym ¢lovékem z ndkupu, zabranime tak pieklepiim ¢i lidské
chybé. Autor dpravy, v tomto dokumentu rovnéZ vypocitavd ro¢ni vliv této zmény, tedy
nartst nebo usporu. Vysledny dokument se dvéma podpisy posléze schvaluje vedouci
oddé€leni ndkupu. Dojde v jednom dokumentu k eliminaci lidské chyby, naptiklad pteklepu a
zarovenn vedouci oddéleni potvrzuje ndkupni rozhodnuti ucinéné podiizenyma. Tento
dokument je posléze pteveden do elektronické podoby a je rovnéz uchovavan na sdileném a
zélohovaném externim uloZisti. Pro potfeby auditu je tak jakdkoliv zména vzdy snadno

dohledatelna.

M¢sicni zprava o vyvoji cen

Interni report vypracovany ndkupnim kontrolorem, ktery eviduje cisty obchodni
vysledek oddéleni ndkupu. Tento dokument obsahuje vyvoj jednotlivych ndkupnich komodit
(elektro komponenty, ocel, kartonové krabice, médéné trubky, teploméry, litina), obsahuje jak
zvyseni tak sniZzeni cen s celkovym vysledkem. Manazer oddéleni stejn¢ jako management
celé firmy ma tak snadno piehled o vyvoji a tento dokument obsahuje také vyhled tohoto
trendu na cely zbytek roku. Méame tak ptehled o tom co jsme napldnovali, co se doopravdy

uddlo a také kalkulaci toho jaky bude pravdépodobny vysledek celého sledovaného obdobi.

Nékupni projekty

manazer oddéleni ndkupu stejné jako jeho podfizeni maji své rocni cile, které slouzi
jako podklad pro vypocet ro¢ni odmény. Mezi hlavni cile oddé€leni ndkupu patii finan¢ni
uspora na nakupovaném materidl. Tento je stanoven % z obratu celkového ro¢niho
planovaného ndkupu. V naSem piipad¢ hovoiime o 2-3%. Tento cil je zaddn z Grovné vedeni
celé divize v Némecku. Problémem v naSem piipadé je, Ze cil je spoCten %, ale nastaven je
jako konkrétni ¢islo, coz je problém ve chvili kdy se planovany objem obchodu nenaplni a tim
padem, i kdyz % hodnoty uspory dosdhneme tak nedosdhneme poZadované castky. Mezi dil¢i
cile mame dale cile ke zlepSeni dodavatelské kvality, cile pro dodrZeni terminii u jednotlivych
projektii nebo zavadéni zlepSovacich ndvrhli. Abychom téchto cilii dosdhli tak si musime
stanovit dil¢i projekty, jejichZ splnénim dosdhneme cilové dspory. Jednotlivé projekty jsou
rozd€leny mezi pracovniky oddéleni ndkupu. JelikoZz plati, Ze ¢im dfive uzavieme projekt tak
tim vice na Uspofe vybereme, je nezbytné nutné jednotlivé projekty dobfe naplanovat, protoze

pozdéjsi uvedeni do provozu nez jsme planovali, ndim zpusobi vypadek ve splnéni cile. Proto
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manaZer oddéleni pouzivd systém PDCA, kde na pravidelnych schiizkdch s podiizenymi
kontroluje pribéh realizace projektli a tim ma moZnost v€as zasdhnout v piipadé vyvoje
Spatnym smérem. Zasdhnout myslime dodate¢ny projekt na dodateCnou usporu v ptipadé

nedspéchu predchoziho projektu, nebo korekce stdvajiciho jinym smérem.
Toto jsou zdkladni systémy, které ovéii, Ze celé odd¢leni funguje v zadjmu firmy, oSetfuje
zékonné 1 etické jednani. Tyto mechanismy rovnézZ oSetiuji, Ze procesy jsou fizené a dosazeni

cilt je véci systematické a fizené prace.

Obréazek 4.2 SWOT analyza vybrané spolec¢nosti se zaméfenim na nakup

Prilezitosti Hrozby

« fixace cen na 1-3 roky » fixace cen na 1-3 roky

* nové technologie * zakonna legislativa -

 zakonna legislativa - zpFisnéni pozdrieni zaCatku platnosti
ekologickych norem a tim zékond
eliminace konkurence s * vladni regulace nebo sakce
nedostatecnym vaci vyrobcim ci
technologickym zazemim dodavatelim z urcitych zemi

Pramen: vlastni tvorba

Silnou strankou firmy je bezesporu jeji jméno a s ni spojené renomé, znacka Bosch je
dobfe zndma Siroké vefejnosti. Firma ma diky své velikosti rovnéZz vybornou platebni
mordlku, na které si zaklada. Systém fizeni, vyvoje, predikce i efektivita prace je u tak velké
spole€nosti velkym plusem a rovnéZ velkou konkurenéni vyhodou. Celd firma disponuje
velmi nadstandartnim zdzemim, nejen v oblasti technologie a strojového parku, ale pfedevs$im
znalostmi, Bosch mé vlastni univerzitu, testovaci a vyzkumné dstavy a odborniky po celém
svete, ktefi v piipadé potieby poradi, prileti na feSeni daného problému nebo alespoii navedou

k spravnému fteSeni jakékoliv situace. Objem velikosti ndkupu, nejen piimo ve vybrané
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tovarn¢, ale mysleno jako celku, celé divize ddvd oddé€leni ndkupu rovnéz obrovskou
konkuren¢ni vyhodu. Zejména jednate-li s jinym velkym mezindrodnim dodavatelem, ktery
k Vam dodava jen maly objem, tak sviij vyznam zvedate tim, Ze patfite k firmé&, kterd vSak
celosvétove s timto dodavatelem realizuje velké financni objemy, proto i pfes svou zdanlivou

malost mate velmi silnou pozici.

Slabou strankou firmy i oddéleni ndkupu je velky ¢as nutny pro reakci na poptavku na
trhu. V tomto piipadé€, dlouhy rozhodovaci a schvalovaci fetézec, ktery jinak chrani firmu
pied Spatnym rozhodnutim, trvd oproti konkurenci piili§ dlouho. At uz se jednd o upravu
ceny, zvySenou podporu prodeje v postizené oblasti (vilkou napadend Ukrajina 2015) nebo
upravu stdvajiciho produktu. Velka byrokratickd zat€Z je rovnéZz spojena s vyuZzitelnymi
kapacitami. Celé odd¢€leni ndkupu c¢itd pét zaméstnancu, redlnou praci ndkupciho vykondva
pouze jedna osoba na 100% a druha jen z 50% svych kapacit. Zbytek jsou podpiirné Cinnosti,
které maji své opodstatnéni, ale nejednd se o pifimou nakupni ¢innost. Tyto kapacity praveé
cerpa velké mnozstvi dokumentace, at’ uz papirové nebo elektronické, kterou je potfeba vést,
zakladat a spravovat. Problémem je, Ze piistup celého koncernu je stejny k automobilové
divizi jako k divizi napfiiklad kotli na tuhd paliva pro domécnosti. Ob¢ kategorie pracuji
sjinym objemem obchodu a jinou marZzi koncového produktu, maji vSak srovnatelné
byrokratické zatizeni. CoZ vede jednoznacné ke zvySeni celkovych ndkladii na stran¢ ndmi

zkoumaného vyrobniho podniku.

Mezi prilezitosti fadime fakt, Ze fixaci cen na dané Casové obdobi vime piesné, kolik
budou nasSe produkty stit a také jaky bude jejich cenovy vyvoj. Tento fakt ndm pomdha
v situaci, kdy se ndm podafilo ceny zafixovat v dob¢, kdy jsou vstupni suroviny levngjsi.
Netykaji se nds tak vykyvy trhu ani mozné dal$i zdraZeni na svétovych trzich. Mzeme mit
tak jistotu levnéjSiho produktu neZ konkurence na rok a vice. Bosch diky svym vyvojovym
kapacitdm, disponuje rovnéZ konkurenéni vyhodou v oblasti novych technologii a
nejnovejSich védeckych poznatki. Mnohdy vyznamny pokrok v jednom odvétvi pomtze i
ostatnim divizim v rdmci koncernu. Mezi piileZitosti fadime rovnéZ dpravu legislativy, at’ uz
na urovni lokdlni, v EU nebo celosvétové v ramci napiiklad sankci vii¢i néjaké zemi, kterd
muze vyrabét podiadné, zdravi Skodlivé nebo neekologické vyrobky, které nam tak mohou
cenové konkurovat. Jako moZnou vyhodu v upravé legislativy fadime rovnéZ zavedeni
piisn€jsSich emisnich limit pro vyrobce kotld na tuhd paliva. Tyto totiz kladou velky dlraz na

nové technologie, vyzkum a vyvoj, ktery si vétSina menSich vyrobcti prosté¢ nemuze dovolit.
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Jsou tak odkédzani na vyspélejsi konkurenci, kterou pozdéji okopiruji a pfevezmou tak jiz
existujici technologie, jako tomu bylo uz v minulosti, av§ak se zna¢nym ¢asovym odstupem

coz umoZzni technologicky vyspé€lejSim firmam zabrat vétsi podil na trhu.

7 v 7

Mezi hrozby fadime rovnéz fixaci cen na delsi ¢asové obdobi, protoze nikdy nemizeme
védét piesny vyvoj trhu. Uvedeme si to na piikladu vyvoje ceny médi, viz Obrazek €. 4.3

nize.

Obrazek ¢. 4.3 — Vyvoj ceny médi na Londynské burze
Historicky vyvoj médi na svétovych trzich

6500

6000 .

5500

S/tuna

5000 \

4500
2.

4000 T T .
11 Mar 2015 19 Jul 2015 26 Nov 2015 4 Apr 2016

Pramen: http://lme.com/metals/non-ferrous/copper/#tab2

Pokud totiz zafixujeme cenu médi na 3 roky v obdobi €. 1 a nikoliv v obdobi ¢. 2, tak mame
oproti konkurenci, kterd tak neucinila zna¢nou nevyhodu, kterd ve findle muze ohrozit celé
nase podnikdni. Dukladnd analyza je tedy naprostou nezbytnosti, stejné¢ jako zvazeni
zatazeni piipadné klauzule o oboustranné dpravé cen v ptipadé vykyvu vstupni suroviny nad
ocekdvany limit. CoZz ndm muze opét pomoci stejné jako nds poskodit. VSe je o nalezeni

spravné rovnovahy, nikdy se nesmi jednat o sdzku na nejistotu.

Nami zkoumand firma se zaobird vyrobou kotlli na tuhd paliva, vyrdbéné kotle bychom mohli
rozdélit na dvé skupiny podle hlavni vstupni suroviny. Hlavni vyrobni surovina je plocha
ocel, kdy ocelové svafované kotle tvoii 60% objemu celé vyroby, druhd hlavni vyrobni

surovina je Sedd litina. Pokud tedy ztistaneme u hlavni komodity, kterou je ocel, tak je

Thttp://Ime.com/metals/non-ferrous/copper/#tab2
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nezbytné si fict, Ze neumime ovlivnit vyvoj ceny na trhu, ktery tvoii huté. Hlavni hut¢,
kterych je v Evropé jen par nastavuji ceny pro celou Evropu a pfilehlé zemé. Toto je tedy véc,
kterou tvofi trh a naSe poptdvka, nebo nakupni sila, vyjednavaci schopnosti a jiné ndkupni
ndstroje toto neumi ovlivnit. Jediné co umime je nakoupit, piipadné zafixovat cenu v nejvice
vhodny okamzik, tak abychom po zbytek doby m¢li ndklady v rukou a cena pro nés byla
vyhodnd. Z obrédzku ¢. 4.3 je jasn¢ patrné jakych vykyvi je trh schopen a jak moc nds umi
ovlivnit pokud vime, Ze 60% objemu nékupu tvoii jedind komodita! Mezi dalsi hrozby fadime
rovnéz legislativu, ale tentokrat v piipad¢, Ze dojde k odlozeni planovanych ekologickych
norem, to pomize mensim vyrobctim, ktefi proddvaji zastaralé produkty a nemaji na vlastni
vyvoj ¢i zavedeni sloZitéjSich feSeni. RovnéZ vladni regulace, ¢i sankce vuc¢i vybranym
zemim mohou byt pro nds konkuren¢ni hrozbou. Vysvétlime si to na konkrétnim piipad¢, EU
uvalila na Ruskou federaci sankce kviili Krymu na Ukrajiné. Ruskd federace zvedla clo pro
dovazené vyrobky. Tim padem klesla kupni sila v Rusku a rovnéz se prodrazil dovoz tamtéz.
Spolecnost Bosch Termotechnika ma 50-60% exportu pravé do zemi Ruské federace. VIddni
politicky zdsah mél naprosto zasadni vliv na obchodni bilanci této spolecnosti v poslednich

dvou letech.

38



5 Navrh opatreni ke zvySeni efektivity nakupu

V této kapitole si predstavime konkrétni ndvrhy na zlepSeni efektivity oddéleni ndkupu,
které vychazeji z analyzy v pfedchozi kapitole. Pfedstavime si jednotlivé body a uvedeme si

piiklady mozné nipravy.

Jako prvnim ndavrhem ke zlepSeni efektivity oddéleni ndkupu je uZSi komunikace
s ndkupci z jinych zdvodl na pravidelné bazi. Uzsi a CastéjSi vymeéna informaci zejména
z nizkondkladovych krajin, kterou napiiklad CR je, miZe pomoci rychleji zavést jednoho
cenov¢ vyhodnégjsiho dodavatele do vice vyrobnich zdvodi a uspofit tak vice penéz rychleji.
Uvedeme si to na ptikladu zavedeni dodavatele kartonovych obalt. Zavod v Némecku vyrab¢l
kotle, jejichZ vyroba se presunula do zdvodu v CR, pievod probéhl 1:1 véetné dodavatelské
baze. Poté co jsme provedli zavedeni nového vyrobku do sériové produkce, poté co si cely
proces vyroby sedl a byly vyladény vSechny pocatec¢ni potiZze nastalo druhé kolo, a sice
lokalizace dodavatelti do CR. Jednim z projektt bylo nalezeni lokalniho vyrobce kartonovych
krabic, které jsme do té doby vozili z Némecka. Po vybérovém fizeni, ze kterého vzesel
vybrany lokdlni vyrobce, po provedeni vSech kvalitativnich testd doslo k uvolnéni tohoto
vyrobku do sériové vyroby. Tento krok ndm umoznil dsporu na urovni 19%. Usporend ¢astka
je bezesporu zajimava, nicméné je potieba asi uvédomit, Ze zavod v CR tvoif 6% z celkového
objemu ndkupu s ptivodnim dodavatelem z Némecka. Lze tedy ocekdvat minimalné stejnou
19% tusporu také pro piivodni zdvod v Némecku a moznd néjaké % uspory také pro zdvod
v CR, protoZe se nidm dramaticky zvedne objem celkové poptivky snovym lokdlnim
dodavatelem. Nicméné tento proces neni aktudln€ propojen, oba zdvody si déle feSi své
dodavatele oddélené. Navrh na zlepSeni v tomto piipadé spociva v zapojeni obou zavoda, kdy

oba zdvody by méli mit motivaci na tom znat vysledek celého procesu.

Dal$im z navrhti je vét$i moZnost jak zohlednit dopad centrdlné nakupovanych polozek
na vyrobni zdvod. Centrdlni ndkupce muze zajiStovat jednu polozku pro n€kolik zavodi,
divodem je vétsi objem v rukou jednoho subjektu a tim lepSi vyjedndvaci pozice a také
obchodni vysledek. Problém nastava ve chvili, kdy jeden ze zdvodi nakupuje vEétsi mnozstvi,
ale od svého lokdlniho dodavatele, kdy nespadd pod centrdlni spravu ndkupu, divody pro
takové situace jsou riizné, nejCastéji historické diivody. Pokud tedy centrdlni ndkupce navysi
poptavany objem také o rocni objem tohoto zdvodu, tak dosdhne cenové uspory pro vSechny

jiz obsluhujici zavody, nicméné pro ten jeden zdvod, ktery mnél dosud lokdlniho dodavatele
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toto mliZe znamenat zdraZeni. V naSem piipad¢ to probiha tak, Ze se upfednostni uspora celé
skupiny pfed zdjmem jednotlivého zdvodu, protoZe celek Setfi vice. Nicméné tomu dotCenému
zéavodu takto zdraZime jejich vlastni vyrobek, sniZime tak mozn4 jeho konkurenceschopnost a
rovnéZ zasdhneme do jejich ndkupniho vysledku. Tento ptistup poté vede k velké nelibosti
lokdlnich zavodi na kooperaci, pokud bychom zavedli néjakou formu kompenzace
dotéenému zavodu tak bychom zvysili miru vlastni iniciativy v takovych projektech. Tento
proces by se nejen zrychlil, ale vlastni zdvody by jevili zdjem o sjednoceni dodavatelského

portfolia z vlastni iniciativy.

Soustiedéni se na jadro vlastni préce, takto by se dalo nazvat dal$i z fady moZnych
zlepSujicich opatteni. Jak jsme si pfedstavili tak v ndmi zkoumané firmé pracuje na oddéleni
ndkupu celkem 5 lidi, nicméné ndkupu samotnému se vénuje jen 1,5 Cloveéka. Procesy
nastavené ve firm¢ jsou identické pro vSechny zdvody ve vSech divizich, problémem je, Ze
kazdy zdvod ma jiné marze, objemy prodejl, typ vyroby, technologie i ndkladovost. Nas
zavod vyrabi kotle na tuhé paliva, kdy hlavni odbytist¢ jsou vychodni trhy. Tedy vyrobek
uréeny pro koncového zdkaznika s vysokou cenovou citlivosti, tento typ produkce ma
nepoméerné niz§i marze oproti jinym divizim, napiiklad proti automobilovy primysl nebo
pramysl letecky. Nicméné ndroky na chod oddéleni, evidenci, spravu procesii a reportovani
jsou identické se vSemi zavody. Néklady na chod oddéleni jsou tak podobné, i kdyz si
vSechny tyto procesy na sebe nemusi vydélat. Pokud bychom tedy ptizpusobili pozadavky na
vSechny procesni kroky typu daného prtimyslu i marzim v takovém odvétvi mohlo by dojit
k omezeni doprovodnych a podplrnych procest tak aby lidské kapacity byly pouZity pro
pfimé ndkupni Cinnosti. Pokud bychom tedy vzali v potaz, Ze k dosaZeni potfebné Cisté
nakupni dspory ndm staci 1,5 Clovéka, tak navySenim kapacity na 3 lidi z 5 celkem, bychom
mohli ndkupni vysledek zlepSit. Nelze vSak ocCekdvat, Ze navySeni ndkupni Uspory bude %
kopirovat % navySeni nakupnich kapacit, dosazeni uspor v nakupu ma své limity. Nakupni
oddéleni by se tak mohlo vénovat vice projektiim, nachdzeni novych technickych feSeni,
novych materidld, vice vybérovych fizeni pro vice oblasti nakupovanych polozek. PfindSeni
uspor v ndkupu neni jen levné&j$i ndkup, nebo napiiklad nalezeni jiného technického feSeni
s dodavatelem miiZe vést ke zvySovani konkurenceschopnosti celého vyrobniho podniku.

V neposledni fadé musime zminit systém zaddvani cilii pro odd€leni ndkupu. Tento systém ve
svém principu totiz pocitd s kaZzdoroc¢ni Usporou, nikdy nejsou cile stanoveny tak, Ze by
pocitali i s nartistem cen, vZdy se jednd o usporu. A dosazenou tusporu pocitdme do splnénych

cili vzdy jen ten dany jeden rok, takze i kdyZ naSe aktivita Setfi penize i v ndsledujicich letech
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po zavedeni tak jiZ neni zapocitdvana mezi uspory dosazené nakupnim odd¢leni, po ném se
vyzaduji nové dalSi dsporné opatfeni. Technicky neni mozné kazdy rok Setfit poZadovanou
¢astku pouhou zménou dodavatele, jedndnim o cené€ nebo upravou dilu (ten¢i materidly, horsi
materidly, mén¢ materidlu atp.). Tento systém zadavéni cili totiz v dlouhodobém c¢asovém
obdobi vede k tomu, Ze ndkup planuje jen takové projekty, aby pokryl cile stanovené pro tento
rok. Pokusime si to demonstrovat na pfikladu niZe, kdy naptiklad vime o sérii 5 projektt, kdy
kazdy firmé uSetii 100 000 € ro¢né. Cilem pro dsporu na dany rok je pravé onéch 100 000€.
Kdy se jednd o hypoteticky piiklad, nicmén¢ snazim se nastinit zptisob uvazovani, ktery na

oddé€leni vznikne.

Tabulka €. 5.1 — hypoteticky piiklad realizace projekt

2016 2017 2018 2019 2020 Celkem firma usetii
projekt A 100 000 £ 500000 €
projekt B 100 000 € 400 000 €
projekt C 100 000 € 300000 €
projekt D 100 000 € 200000€
projekt E 100 000 € 100 000 €

cil uspory 100 000€|  splnéno splnéno splnéno splnéno splnéno 1 500 000 €
projekt A 100 000 € 500 000 €
projekt B 100 000 € 500000 €
projekt C 100 000 € 500 000€
projekt D 100 000 € 500 000 €
projekt E 100 000 € 500000 €
cil uspory 100 000€|  splucno nesplnéno nesplnéno nesplnéno nespléno 2 500 000 €

Pramen: viastni tvorba

Na uvedeném piikladu tedy vidime, Ze v prvnim piipad¢, ndkupce kazdy jeden rok splni
stanoveny cil a celkem firm¢ pfinese kumulované 1 500 000€. Kdy pocitime s tim, ze 100 tis
uspofenych v prvnim roce automaticky Setfime i v dalSich letech, jen to nemizZeme vykézat
jako novy ndkupni projekt. V druhém piipad¢ je ndkupce zodpovédny a zavede vSech pét
projektii hned v prvnim roce, firmé tak za stejné ¢asové obdobi usetii 2 500 000€, tedy o
1 000 000€ vice, to je rozdil 66%! To je naprosto zdsadni rozdil v piinosu pro celou firmu a
tyto penize jsme mohli investovat do novych technologii a zvySit tak jeSté vice svij
technologicky naskok pred konkurenci ¢i zlevnit prodejni cenu naseho vyrobku pii zachovani
marze a prodat tak jesté vice, ziskat vétsi ¢ast trhu a tak podobné. Presto, Ze modelovy piipad
Cislo dvé je prokazateln¢ lepsi tak bychom redlné¢ naseho ndkupce v letech 2017 az 2020
potrestali, protoZe by ani v jednom z rokii nedosdhl vytyceného cile. Potrestali bychom jej tak
za jeho odpovédny piistup. Proto ndvrhem v tomto piipad€ je uiprava vyhodnocovani cild,
jejich stanoveni a také moznost dosdhnout vyssi ro¢ni odmény pii pieplnéni cile. V naSem

konkrétnim piipadé dostane ndkupce stejny ro¢ni bonus, pokud splni na 100% nebo na 300%,
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umime si tedy zfejmé piedstavit, jak je takovy zaméstnanec motivovan dé€lat vice a nad rdmec
toho co po ném pozadujeme. Zvlasté pokud by si ztiZil svou vlastni préci v ndsledujicim roce.
Nicméné je v zdjmu vSech, aby k takovym usporam dochazelo pokud mozno okamzité a bez
ohledu na droven plnéni cili. Ne kazdy ndkupce vSak dokaze takto zodpovédné uvazovat a

udrZzi si tento proaktivni piistup po dobu mnoha let, kdy ve firm¢ ptlisobi.
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6 Zavér

V této praci jsme se zaméfili na ndkupni oddéleni ve velké mezindrodni vyrobni
spolec¢nosti, kdy jsem nejdfive charakterizoval standartni postupy v této firm¢. Tato firma
nakupuje vstupni suroviny, ze kterych ndsledné vyrabi findlni produkt, kdy hlavni vyrobni
surovinou je ocel a litinové komponenty. Nakupni oddéleni je ve firm¢é zafazeno mezi fizeni
materidll, kdy zde spadd ndkup, zdkaznickd logistika, planovani vyroby a sklady. Zminéna
firma ma zpracované postupy a nafizeni pro jednotlivé kroky v procesu na velmi vysoké
urovni, kdy veskeré postupy vychdzi z automobilového prumyslu. Jak jsme si v této
bakalafské préci vysvétlili, ne vSechny procesy a postupy vyZadované celou firmou, poméhaji
v soustiedéni se na to co firmu opravdu Zivi a zda zejména mzdové ndklady vynaloZené na
chod néekterych procest jsou vyuzivany efektivné ve vztahu k typu vyroby a typu vyrobku.
Bylo piedstaveno nékolik ndvrhu na zlepSeni celého procesu, kdy bychom zejména méli
zminit ndvrh na uZsi kooperaci a komunikaci mezi jednotlivymi zdvody, které jsou k sob&
navzdjem vrovnocenném postaveni, dale pak nabidnout vyrobnimu zavodu Bosch
Termotechnika variantu vyfazeni procesu, které administrativné pietéZuji zavod s moZnosti

e Vv

vyuzit uvolnénych kapacit na efektivnéjsi Cinnost navdzanou na vyssi prodeje ¢i nizsi vyrobni
cenu celého vyrobku. Jako hlavni doporu€eni jsme si pfedstavili Upravu systému stanovovani
cilt pro oddé€leni ndkupu a systému motivace jednotlivych zaméstnanc oddéleni, kdy by
zaméstnanec ndkupu mél mit moZznost dostat odménu, pokud pfinese firmé zisk v podobé
uspory nad stanoveny cil. Tato moZnost poté eliminuje systém schovavani si mySlenek a
projektli na usporu na dalsf léta.
Zéaverem si tedy sumarizujeme névrhy na zlepSeni:

e alokace vét§tho poctu lidi z oddé€leni nakupu na hlavni ndkupni ¢innosti,

e zménit motivaéni bonusovy systém odmeén, tak aby zaméstnanec byl motivovan

piinést firmé co nejvic je mozné,
e uzsi spoluprice skolegy ze zahrani¢i, zvétSeni vlastniho objemu ndkupu a tim

dosazeni dspory pro vice zavodu,

e véEtsi lokalizace existujicich dodavateli z vysoko ndkladovych krajin

Cil bakalétské prace byl tedy splnén.
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