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Abstrakt

Bakaléaiska prace povede ke zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych vztahi ve vyrobnim
podniku IMI Precision Engineering, kde se zaméii predev§im na spolehlivost jednotlivych
dodavatelt. Za pomoci vybranych veli¢in analyzuje stavajici situaci a vV posledni fazi navrhne

feSeni pro zkvalitnéni a zrychleni procesu nakupu v podniku.

Abstract

The aim of this bachelor thesis is to improve supplier-customer relationships in the IMI
Precision Engineering production plant, focused primarily on the reliability of particular
suppliers. With the aid of selected quantities it will analyze the current situation, suggesting a
solution for speeding up the purchasing process and improvement of its quality.
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UvVOD

Stejné jako v zivoté, ve sportu i na poli vyrobnich podnikii rozhoduji o pfipadném
uspéchu ¢i netispéchu drobnosti. Malé stiipky, které zapadaji do mozaiky a vytvari

celkovy dojem.

Jednou z ¢asti celé skladacky, ktera tvoii zaklad uspéSné vyrobni spolecnosti, je
nakupni funkce. Uz ddvno odzvonilo ¢astim, kdy oddéleni nakupu plnilo pouze roli
obstardvani materidlu za ucelem uspokojeni poptavky a potieby zakaznika. V dnes$ni
dobé, kdy se veskeré Ccinnosti podnikll zrychluji, méni a ptiblizuji kone¢nym

spottebitelim, dostava nakup novy rozmer.

S rostoucimi pozadavky totiz rostou i naroky. Vysoké standardy, které vyzaduji
spotiebitelé, postupuji obchodni hierarchii nize az na uroven dodavatelskych sluzeb.
Spolec¢nosti pfenadsi vysoké naroky zakaznikd na své vlastni partnery. Proto Uspésné
zavody podporuji nakup jako strategické oddé€leni, které buduje kvalitni dodavatelsko-

odbératelské vztahy.

Je to pravé problematika dodavatelsko-odbératelskych vztahti jako soucasti nakupni
funkce vyrobniho podniku IMI Precision Engineering, kterd bude naplni mé bakalaiské

prace.

Pii feSeni mé prace se zaméfim predevs§im na zkvalitnéni vztahu s dodavateli, na
zlepSeni jejich vykonnosti a spolehlivosti, tak aby nedochazelo k naruSeni procesu

vyroby a firma zbyte¢né neplytvala financnimi prostiedky za ticelem drZeni zéasob.

V prvnim kroku definuji cile, kterych ma byt v ramci bakalarské prace dosazeno, a
uréim zpusoby, které k definovanym cilim povedou. V druhé etapé polozim teoretické
zaklady celé problematiky a nasledné je zasadim do kontextu vyrobni spolecnosti, ve
které¢ bude cela prace vypracovana. Nasledujici faze bude patfit analyze konkrétnich
problémil a dodavatelti. Poté pfijdou na fadu navrhy pro zlepSeni stavajici situace, a to

spolu s pfinosy a podminkami realizace celého projektu.



CILE A METODIKA PRACE

V ramci své bakalatské prace jsem odhodlan vénovat se tematice dodavatelskych
vztahii, konkrétn¢ spolehlivosti dodavatele jakozto dilezité soucéasti ndkupu a

celkového chodu podniku.

V teoretické Casti bakalaiské prace definuji zakladni pojmy souvisejici s problematikou
dodavatelsko-odbératelskych vztahii. Zamétim se na funkci nakupu v podniku, fizeni

vztahil s dodavateli, predevsim pak na jejich vybér a hodnoceni.

V dalsi etap¢ podam zakladni informace o podniku, kde pisi svou bakaléafskou praci.
Popisi organizacni strukturu podniku, portfolio vyrobkil a postaveni spolecnosti na trhu.
Kromé toho se zaméfim na feSeni probléml souvisejicich s etikou, ekologii a

bezpecnosti prace.

V analytické ¢asti nastinim fizeni dodavatelskych vztahii v ramci spole¢nosti. Ptiblizim
proces hodnoceni dodavatelt. Za pouziti internich zdroju pak provedu analyzu
vykonosti dodavatelii. Definuji zékladni problémy spojené se spolehlivosti dodavek a

porovnam dodavatele na zéklad¢ pfedem vybranych kritérii.

V navrhové fazi podam na zaklad€ analyzy patfi¢nd doporuceni pro to, aby se mohly
vztahy s dodavateli zlepSovat a aby jejich nespolehlivost neovlivnila vyrobni proces

V zavodu.

V posledni fazi shrnu pfinosy, které s sebou jednotlivé navrhy feSeni pfinesly, a

stanovim podminky realizace.



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V ramci teoretické Casti bakalarské prace hodldm vyjasnit, popsat a definovat zakladni

pojmy spojené s nakupem, dodavatelsko-odbératelskymi vztahy a jejich fizenim.

1.1 Nakup

Nakup nebo chceme-li obchod, provazi zivoty lidi uz od pradavna. Postupem Casu vsak
vyrazné méni svou podobu. Z ptivodné barterového obchodu, tedy smény kusu za kus,
se spolecnost dostala az do doby, kdy za vyuZziti modernich telekomunikacnich
prostiedki byva uzavieni nakupni smlouvy otazkou pér kliknuti mysi, potazmo

nékolika malo vtefin telefonniho rozhovoru (1).

V odborné literatufe byva ndkup definovan jako systémovy proces, ktery ma za
primarni ukol ziskat komodity, sluzby nebo myslenky, a to sménou za protihodnotu. Do
procesu nakupu v podniku Ize zahrnout veskeré aktivity podniku, které maji vliv na
ziskavani hmotnych i nehmotnych zdroj, které vstupuji do podniku. Lze tedy prohlésit,
Ze ndkupem se obstaravaji pouze hmotné véci a sluzby. V dnesni dobé¢ se klade diraz na
to, aby podnik nakupoval systémové, nikoliv pouze na popud okamzité potieby. Diky
planovani se totiz velmi ¢asto da ur€it mira potieby konkrétniho vstupu pfedem. Pokud
se spole¢nost bude drzet spravného systémové planovani a nakupu, tak se tyto faktory

pozitivné projevi i v jejich ekonomickych ukazatelich (2).
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1.1.1 Role a cile nakupu

Stejné jako se vyviji ostatni role zbylych ¢asti zavodd, tak i role nakupu za posledni
dobu prosla obrovskou cestu kupfedu. Na nakup se uz dnes nepohlizi jen jako na
podputirnou funkeci, jehoz primarni zodpovédnosti by byly pouze vstupni ¢innosti v ramci
dodéavkového fetézce. V dnesni dobé se nahlizi na nakup jako na segment podniku,
ktery se snazi kupftikladu o vybudovani dobrych dlouhodobych vztahii s dodavatelem

nebo 0 porozuméni koncovému zakaznikovi (3).

V odborné literatuie se nejcastéji vyskytuje 6 zékladnich cilit ndkupu:
e Uspokojovani potieb,
e snizovani nakupnich nékladi,
e zvySovani jakosti nakupu,
e snizovani ndkupniho rizika,
e zvySovani flexibility ndkupu,

e vefejné prospésné cile (2).

1.1.2 Funkce nakupu a jeji posun v ¢ase

., Primdrni  funkci ndkupu v podniku bylo vidy obstardvat spravné (pozadované)
produkty nebo sluzby ve sprdavnou dobu, na spravném misté, Ve sprdvném mnoZstvi,

spravné kvalité, od spravného dodavatele a za spravnou cenu* (3,5.347).

S novymi trendy se vyviji také funkce nakupu. V zavislosti na trendu automatizace fady
¢innosti a dal$i novince v podobé outsourcovani mnoha vnitropodnikovych aktivit
mimo podnik, dochazi k tomu, Ze organizace stale a stale vice svych penéznich
prostiedkii vynakladaji na externi ndkupy. Diky tomuto trendu pak klesaji naklady

spojené s investicemi do oblasti lidskych zdroji. V disledku zminénych akei ptichazi
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reakce v podob¢ rozsifeni pravomoci a ptebirani iniciativy za cilem vétsiho prispévku

pro podnik jakozto celku (3).

1.1.3 Vyznam nakupu

V dnesni dobé, dobé aplikovani §tihlé vyroby (lean production), se oddéleni nakupu
nemize orientovat pouze na uspokojeni odbératelskych pozadavki. Jeho uhel pohledu
musi smé&fovat mimo jiné na koncového zékaznika. Cinnosti této &asti zadvodu musi vést
k celkové spokojenosti finalniho zakaznika. Smyslem tohoto vnimani je tedy pochopit,

ze kdyz nebude podnik vyhovovat pozadavkim zakazniku, tak piestane existovat (3).

Celkova spokojenost zdkaznikl
Kvalita Cena Dodani Sluzby MnoZstvi Strategie

Kvalita Cena Dodéni Sluzby MnoZstvi Strategie

Obr. 1: Celkova spokojenost zakaznikl v zavislosti na Grovni vykont dodavatela (5,5.3).
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Kdybychom aplikovali tuto koncepci pfimo na nakup, tak si musime uvédomit, ze
podnik nebude schopny produkovat vyrobky v takovém ¢ase a v takové jakosti, pokud
nebude nakupovat od dodavatell, ktefi jsou schopni dodat material do podniku vcas a
v pozadované kvalité. Lze tedy fici, Ze pokud dodavatel nebude spolehlivy, tak ovlivni i
celkovou spokojenost koncovych zékaznikl. Tedy za pfedpokladu, ze by sam podnik
nechtél drzet svou uroven zasob na vysoké Urovni, coz by mu na druhou stranu

zpusobovalo dal$i problém v podob¢ vyssich naklada (1).

Nesmime také opomijet fakt, ze je zcela nezbytné, aby pracovnici pochopili potieby
kone¢ného zékaznika. Diky tomuto poznani jsou zaméstnanci v oddéleni nakupu
schopni rychle a spravné zareagovat na nenadalé zmény a také jsou schopni plnit
potteby svych internich zdkaznikl (internim zikaznikem rozumime osoby nebo dalsi

funk¢ni oblasti uvniti podniku) (3).

1.1.4 Strategicky nakupu

Kromé¢ klasického pojeti ndkupu, kterym je obstaravani materidlu, zboZzi a sluzeb pro
udrzeni stavajici kvality nabizenych produktli, 1ze na ndkup nahlizet z jin¢ho pohledu.
Pohledu S$irsiho, ktery zajiStuje fungovani spolecnosti na trhu v del§im ¢asovém obdobi.

Takovy typ ndkupu se nazyva strategicky.

Strategicky nakup se orientuje na budovani dodavatelsko-odbératelskych vztahli. Na
zakladé podnikovych vizi a cili se podili na vybéru dodavatell, hodnoceni jejich

vykonnosti a nasledném snizovani nakladu (8).

1.2 Dodavatelé a dodavatelské vztahy

Dle obcanského zakoniku se dodavatelem rozumi osoba, ktera pfi uzavirani a plnéni

smlouvy jedna v ramci své obchodni nebo jiné podnikatelské ¢innosti (12).

Podle dalsi definice, tentokrat ze zakona o vetejnych zakazkach, se dodavatelem mysli
pravnicka ¢i fyzicka osoba, kterd poskytuje sluzby, dodava zbozi nebo provadi stavebni

prace (13).

13



V ramci vyrobniho podniku Ize pojem dodavatel chapat, jako dal§i podnikatelsky
subjekt, ktery poskytuje podniku material, polotovary, vyrobky ¢i sluzby. Podnik se na

oplatku zavazuje dodavateli plnénim, nejcastéji financnim (1).

1.2.1 Typy dodavateli

V ramci rozdéleni dodavatelt existuje nespocet kritérii, parametrd a dalSich vzorct, dle
kterych lze smluvni partnery blize typizovat. Pro budouci potieby byly zvoleny

nasledujici kritéria:
e |Interni a externi dodavatelé,
e automotive a neautomotive dodavatelé,
e partnefi z Evropy a zamoisti dodavatelé.

Interni dodavatele 1ze charakterizovat jako jiné organizac¢ni jednotky vlastni ¢i dcefiné
firmy. Naproti tomu externi partnefi jsou ti ,,zvenku®, tedy ti, ktefi nemaji blizsi

spojenecké vazby s odbératelskou spoleénosti (4).

Dalsi rozdéleni fesi na jedné strané¢ dodavatelé pro automotive vyrobky a na druhé
stran¢ dodavatele pro zakazniky mimo automobilovy trh. K tomuto rozdéleni dochazi
kvtli specifickym pozadavkiim automobilovych zékazniki. Naroky kladené na vyrobni
proces jsou mnohem vys$i nez U ostatnich odbératelt. Prikladem vyssich standardt jsou

certifikace, procesni audity, ISO certifikace, spolehlivost dodavek a dalsi (1).

Poslednim kritériem déleni dodavatela je jejich poloha. Ta vstupuje do hry v ramci
vybéru dodavateld. S rostouci vzdalenosti totiz roste riziko riznych druhd problémi.
Nejcastéji se jednd o opozdéni dodavek z diivodl problému pii transportu, dale vyssi
finan¢ni naklady spojené s dopravou a V posledni fadé se Casto sklonuje jazykova

bariéra a kulturni odlisnost (1).
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1.2.2 Rizeni vztaha s dodavateli

Pro vSechny spolecnosti v dneSnim svété je volba spravného dodavatele naprosto
klicovou podnikovou ¢innosti. S rostoucimi pozadavky na Cas i kvalitu se zmenSuje
prostor pro chyby. Za piipadné problémy se pak draze plati, at’ uz pfimo — financni

ztratou v podobé pokut a dalSich sankci, nebo neptimo — ztratou diivéry zédkaznikl apod.

.,V ramci procesu porizovani ¢i nakupu je pravdépodobné nejdiilezitejsi cinnosti vyber
Z 7ady potencialnich dodavatelu, kteri jsou schopni pozZadovany material/vyrobek

poskytnout “ (3,s.352).

Do procesu rozhodovani pak vstupuji tzv. rozhodovaci jednotky neboli decision-making
units, které maji podobu smiSenych tymt. Obvykle maji své zastoupeni jednotlivé

zainteresované segmenty podniku (3).

Tyto tymy se ddle mohou, ale i nemusi podilet na hodnoceni dodavatelii jakozto dalsi

24

etapé fizeni vztahu se smluvnimi partnery.
Pti fizeni dodavatelského vztahu se uvazuje 5 fazi, které spolu vzajemné souvisi:
e pfipravna faze,
e identifikace potencialnich dodavateld,
e faze prozkoumani a vybéru dodavateld,
e navazani vztahu,

e ohodnoceni vztahu (5).
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—— | 1. faze — Pfipravna faze
- vznik potfeby koupé ur¢it¢ho produktu
- vytvofeni tymu (v pfipadé potfeby)

v

—pp| 2. faze — Identifikace potencialnich dodavatelt
- stanoveni Kkritérii vybéru/pfistupu k volbé
- identifikace potencialnich dodavatelt

v

3. faze - Prozkoumani a vybér dodavatele
- kontaktovani potencialnich dodavatelt
- ohodnoceni dodavatelt

- volba
v

4. faze - Navazani vztahu

- dokumentovani ptvodnich ofekavani a kontakti
—® - vénovani vysoké miry pozornosti

- poskytovani rychlé zpétné vazby

v

5. faze - Ohodnoceni vztahu

- pokracovani na soucasné trovni vztahu
- roz8ifeni/budovani vztahu

- omezeni/zrudeni vztahu

Obr. 2: Pét fazi fizeni dodavatelskych vztahi (5,5.12).

Uspésné fizeni systému dodavateli a vztah@ s nimi mize mit za vysledek velikou
strategickou vyhodu. V pfipadé, kdy se dodavatelé podniku zapoji do vyvoje nového
produktu nebo jeho modifikace, mohou spole¢nosti usetfit spoustu nakladi i Casu
spotiebovaného na jeho vyvoj. Diky tomu pak spole¢nost mize zlepsit ¢i upevnit své

postaveni na trhu.

1.2.3 Vybér dodavatele

24

Blizsi pohled na 3. fazi, tedy samotnou volbu dodavatele, naznacuje, Ze pii rozhodovani
se musi brat v potaz cela fada atributd. Mezi né patii portfolio produktt, cena, jakost,
kontraktaéni podminky, reference i chovani dodavatele. Obecné se doporucuje volit
spiSe kritéria majici uréitou vahu ve vazb¢ na konkrétni pozadavky podniku. V zasad¢

by se mély upfednostiiovat parametry ptimo ovliviiujici ekonomické vysledky podniku.
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OvSem je také nutné brat v tvahu mozny objem produkce dodavatele, jeho financni

situaci a konkrétni vlastni zkuSenosti (6).

V praxi existuje celd fada ¢lenéni a riznych zplsob usporadani kritérii. NejCastéji se

vSak rozdéluji atributy do 3 skupin:
e skupina kritérii tykajici se vyrobku a sluzeb k nim,
e skupina kritérii tykajici se ceny a kontrakta¢nich podminek,

e skupina kritérii tykajici se dodavatele, jeho image, goodwillu a jeho chovani pfi

jednani a realizaci dodavek (6).

Pti¢emz do prvni skupiny patii ptedevsim schopnost dodat potfebné vyrobky ve spravné
kvantité, potfebné jakosti a optimdlnim case. Krom¢ toho se hodnoti celkovéd uroven
poskytovanych sluzeb, servis, poradenstvi, technickd pomoc pfi provozu a podobné.
Dale garance spolehlivosti produktu, uplnd a instruktivni doprovodnd technicka

dokumentace nebo jednoduchost uprav a klasické udrzby.

Ve druhé skupiné se vyskytuji ceny, slevy a dalsi srazky. Poté platebni podminky
(vstiicnost podniku), ochota rozvijet se a pfistoupit tak na nové progresivni metody,

jakymi miZou byt alternativni ndkupni systémy.

Ve skupiné kritérii tykajici se dodavatele, jeho image, goodwillu a jeho chovani pfii
jednani a realizaci dodavek se objevuji pravé reference o firm¢, Groven komunikace,
inovani a technické schopnosti persondlu, vyrobni kapacity, financni situace

spolecnosti, lokalizace zdvodu, pracovni vztahy uvniti podniku a mnohé dalsi.

uchyluji k tomu, ze preferuji ndkupy z vice zdrojii nez jen jediného, ¢imz minimalizuji
zavislost na konkrétnim dodavateli a ziskdvaji podklady pro jednani o vyhodnéjSich

podminkach (6).
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Dulezité pro dlouhodobou prosperitu a ziskovost podniku je také uvédomeni, ze vybér
dodavatele mé& obvykle okamzité a dlouhodobé Uc¢inky na troven sluzeb ¢i vyrobku,
které podnik poskytuje svym zakaznikim. Proto je dilezité brat v potaz i situaci na
Predevsim pak podlehnuti nizsi cené na tkor horsi dostupnosti a spolehlivosti miize mit

pro spole¢nost fatalni nasledky (3).

1.2.4 Hodnoceni dodavateli

Dal$im krokem vradmci fizeni dodavatelskych vztahi je hodnoceni fungovani
stavajicich smluvnich partnerd. Takové hodnoceni mize probihat i n€kolikrat ro¢né¢,
Vv zévislosti na individudlnich potfebach jednotlivych organizaci. V praxi se nejcastéji
sbiraji data po celé obdobi (zpravidla 1 rok) a nasledné se zpétné vyhodnocuji. Pficemz
k vyhodnoceni dochazi jednou az dvakrat ro¢né, kdy si Cetnost opét ur¢i sam podnik.
Vysledkem posledni etapy fizeni vztahti s dodavateli pak obvykle byva finalni report,
ktery se dostdva jak do rukou zaméstnancii spolecnosti zodpovidajicich za ndkup a

fizeni vztahi s dodavateli, tak i do rukou samotného dodavatele (5).
Cely proces hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahti ma za cil:
e vytvaret vétsi tlak na spolehlivost a kvalitu dodéavek,
e poskytovat zpétnou vazbu podniku,

e zajiStovat podklady pro budouci manazerskd rozhodnuti (pokracovani,

modifikace ¢i preruseni spoluprace s partnerem) (7).

Pro hodnoceni dodavatelii existuje nepifeberné mnoZzstvi hodnoticich systémi a metod.
O zadném z piistupd vSak nelze tvrdit, ze je tim ,,idedlnim®. Stejn¢ jako se riizni
podnikatelské zdméry a plany jednotlivych organizaci, tak se 1i$i i naroky na hodnoceni
jejich dodavatelii. Co je vSak pro vSechny spolecné, je snaha o nalezeni konsistentni
metody, ktera by zarucila objektivnost procesu hodnoceni. Tento trend pak logicky
klade nejvétsi dlraz na nalezeni idedlnich kritérii pro hodnoceni dodavatelsko-

odbeératelského vztahu (3).
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Obecna doporuceni veli pfidat k atributim, které hraly klicovou roli pfi samotném
vybéru dodavatele, takova kritéria, kterda maji velkou vahu a vysokou vypovidajici
hodnotu o vykonnosti dodavatele. Ve vyrobnich podnicich to byvaji nejcastéji
parametry OTD a PPM (6).

1.2.4.1 Hodnoceni dodavatele dle parametru OTD

Ukazatel On Time Delivery (dale jen OTD) byva také Casto interpretovan jako OTIF
(On Time In Full). Tento atribut je povazovan za jeden z hlavnich kli¢t hodnoceni
vykonnosti dodavatele, predevsim tedy jeho spolehlivosti. OTD totiz porovnava

pozadovany termin dodani zbozi se skutecnym pftijetim dodavky.
OTD se vyjadfuje v procentech a vypocita se dle vzorce:

pocet dodanych polozek ve smluveném terminu
OTD = —— - - *100 (%)
celkovy poCet dodanych polozek

Cim vy3si je hodnota OTD, tedy doruéeni ,,véas“, tim vétsi je spolehlivost dodavatele.
Co se ty¢e dodani zbozi, tak mohou nastat 3 eventualni situace:

e early (pfedéasné doruceni),

e on time (doruceni ve spravny cas),

e late (zpozdéné doruceni).

V kompetenci podnikti je stanoveni ¢asového intervalu pro jednotlivé situace. To pak
obvykle byva v pravomoci oddéleni logistiky, které pracuje s kritériem OTD nejcastéji
(12).

1.2.4.2 Hodnoceni dodavatele dle parametru PPM

Dalsim kli¢ovym ukazatelem je PPM neboli Parts Per Milion. Tento atribut tesi
spolehlivost dodavek z pohledu kvality. Informuje totiz o poc¢tu nejakostnich vyrobkd,

respektive poctu reklamaci pfipadajicich na 1 milién dodaného zbozi.

Pocet reklamovanych kust

PPM * 1000 000

- Celkovy pocet dodanych kust
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Jak vyplyva ze vzorce, tak celkova hodnota PPM vychazi v absolutni hodnoté. Pfi¢emz

plati, ze ¢im mensi vysledné ¢islo, tim lepsi kvalita dodavaného zbozi (11).

Jak uz bylo nastinéno, tak do hodnoceni obvykle vstupuji i dalsi kritéria. Mezi n¢ Casto
patii poskytovani rabatu, garance potiebné technické podpory, poskytovani obchodniho

uvéru, pruzny a seridézni pristup k reklamacim a dalsi (6).

1.3 Metody aplikované v ramci zrychleni a zkvalitnéni dodavatelsko-

odbératelskych vztahi

S rostoucimi pozadavky na snizovani prubéznych Cast a zvySovani jakosti produktl se
objevuji ¢im dal Castéji alternativni metody pfistupu k ndkupu, potazmo ftizeni celého
logistického tetézce. Mezi koncepty, které byvaji vyuzivany ve vyrobnich podnicich a

dale se objevi v bakalaiské praci, patii:
e Kanban,

e konsignacéni sklad.

1.3.1 Kanban

S metodou kanban, jakozto jednim z principt §tihlé vyroby, pfisli na svét odbornici
Vv japonské Toyoté. Stalo se tak v 50. letech minulého stoleti. Za zakladatele kanbanu je
povazovan Taichi Ohno. Kanban je slozeninou dvou japonskych slov. Slovo kan

znamena karta a slovo ban je signal (15).

Koncept kanban je zalozen na poskytovani ur¢itého mnozstvi (minimalniho potfebného)
ze strany dodavatele v urcity Cas, tak aby se eliminoval piebyte¢ny material a zaroven

nedoslo k naruseni vyrobniho procesu v zavod¢.

V rdmci spravného fungovani této metody v podniku, uvazujeme 2 skupiny uzivatelt.
Na jedné strané vnitropodnikového zékaznika (napf. obsluha vyrobni linky) a na druhé
stran¢ vnitropodnikového dodavatele (napf. pracovnik skladu). V praxi to pak funguje
tak, ze zékaznik si vezme pozadovany materidl, ze kterého nasledné sejme kanbanové

karty, které ulozi na pfedem definované misto (kanbanova posta). Nasledné jsou karty
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odeslany do skladu, kde vnitropodnikovi dodavatelé reaguji na signal a doplni uroven
zasob. Material se tak dostava opét na pivodni misto i spolu s kanbanovou kartou.

Tento proces se neustale opakuje (15).

V dne$ni dob¢ vsak vznikaji i spousty novych forem kanbanu, kdy se nevyzaduje
existence kanbanovych karet, ale jako signal pro doplnéni materidlu mtize slouzit urcita

ptfedem definovana hmotnost materialu a podobné (11).
Mezi hlavni vyhody zavedeni systému kanban patii:
e Snizeni velikosti vyrobnich davek,
e zvyseni spolehlivosti dodavek materialu,
e uSetieni prostoru,
e snizeni ztrat souvisejicich s nekvalitni vyrobou,
e finan¢ni Gspora,

e podpora metody Just In Time, tedy vyroby, kdy to zrovna pottebujeme (15).

1.3.2 Konsignaéni sklad

Konsignacni sklad je specialni druh skladu, ktery vlastni dodavatel u svého zékaznika.
Za ptfedem definovanych smluvnich podminek, pak odbératel vyhradi misto ve svém
zavodé, za sklad nese odpovédnost a v ptipadé vzniku potieby z néj Cerpa material.
Zbozi v konsignacnim skladu vSak za béZznych podminek byva ve vlastnici dodavatele

az do doby neZ ho zékaznik ze skladu vyjme.

Seznam vyuzitého materialu (nékdy také konsignace) pak odbératel v pravidelnych
intervalech (nejCastéji mesinich) reportuje svému dodavateli. Ten nasledné na

konsignace zasle zakaznikovi fakturu a zbozi do skladu doplni (16).

Konsignaéni sklady byvaji dobrou vizitkou uspéSnych dodavatelsko-odbératelskych

vztahi, kde na jedné strané zakaznik ptenasi riziko neprodejnosti zbozi, cenovych zmén
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¢i inflace na svého dodavatele. Na druhé stran¢ vSak obétuje vlastni podnikové prostory

pro zfizeni konsigna¢niho skladu (11).
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2 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

2.1 Zakladni informace o podniku

Firma je v obchodnim rejstiiku zapsana pod nazvem IMI International s.r.o. Pravni
formou se tedy jedna o spolec¢nost s ru¢enim omezenym s pocate¢nim kapitalem 109

209 000 K¢.

Jeji adresa je: Evropska 852
Modfice
664 42 Modfice

Spole¢nost IMI Precision Engineering je dcefinou pobockou nadnarodniho koncernu
IMI Plc. se sidlem v Birminghamu ve Velké Britanii, pfi¢emz vyrobni zavody se
nachdzi po celém svéte. V USA, Anglii, Ceské republice, Némecku, §V}'Icarsku,
Brazilii, Mexiku a Cing. Jedna se o spoleénost multidivizni, kdy se v podstaté sklotiuji 3
nazvy divizi, a to IMI Critical Engineering, IMI Hydronic Engineering a prave IMI
Precision Engineering (14).

Historicky byla brnénskd divize po dlouhou dobu oznacovéana jako Norgren, coZ je
obchodni znacka firmy. Prvopocatek Norgrenu se datuje k za¢atku minulého stoleti a
nese jméno po svém zakladateli, prikopnikovi Carlu Norgrenovi, pivodem z
amerického Denveru ve staté Colorado. Obchodnimi akvizicemi se Norgren stal
soucasti globalniho podniku IMI, diky ¢emuZz prosperoval a rozrostl se takika po celém

SVEtE.

V soucasné dob¢€ v zavode¢ v Modficich pracuje asi 600 zaméstnanct, avsak jejich pocet
se stale rozristd, a to diky tomu, ze podnik neustdle nabizi stdze, praxe a pomaha

S ptipravou bakalatskych a diplomovych praci.

Komplex IMI Precission Engineering CZ v Brné¢ v Modrficich byl vybudovan na

pocatku tohoto tisicileti, konkrétné se vystavba datuje k roku 2002. Postupem ¢asu zde

23



vznikly 2 divize — automotive a neautomotive. Top management pobocky v Modficich

je Cisté ¢esky a hospodaii v souladu s ISO normami: 9001, 14001 a 18001.

2.2 Organizaéni struktura podniku

Hlavou celé brnénské divize je feditel. Pod pozici feditele jsou 3 vyrobni ¢asti — APU 1,
APU 2 a APU 4, v jejichz Cele stoji manazer, ktery ma vzdy pod sebou vedouciho
kvality, vedouciho technologie a vedouciho planovani/ ndkupu. Jednotlivi vedouci dale
zodpovidaji za nize postavené inzenyry a mistry. Vyrobni oddéleni by jen téZzko
V dnesni dobé uspéla sama o sob&, a proto jsou podporovana tzv. podplrnymi
odd¢lenimi, jako jsou oddé€leni kvality, technologie, lidskych zdroji, financi,

strategického nékupu, IT oddé€leni a logistiky.

V ramci odd€leni logistiky stoji vcele jeji manaZzer, ktery je zodpovédny za vykony
internich logistikd, kteti dale maji za ukol fidit import/export, centralni sklad i ostatni

sklady, cycle count (inventurni pracovnici) a data entry.

2.3 Predmét podnikani spolecnosti

S produkty distribuovanymi spole¢nosti IMI Precision Engineering se lidé setkavaji v
béZném Zivoté na kazdém kroku — v autobusech, vlacich, pfi vybéru zboZzi z automatu

apod.

Spolecnost nedodava na koncovy trh své vlastni vyrobky, avSak patfi mezi hlavni
dodavatele ptednich svétovych znacek, jako jsou: Scania, Volvo, IVECO, MAN, Turbo

Technologies, Solaris a mnohé dalsi.

Vysoce kvalitni portfolio vyrobku slouzi ptedev§im pro fizeni hydrauliky a pneumatiky,

jako pohony, pfistroje pro ptipravu vzduchu, ventily a Sroubeni.
V z4vodé¢ se bézné pracuje s:
e pneumatickymi pohony (od profilovych vélch az po kompaktni valce),

e produkty pro vzduchové potrubi (filtry, regulatory, lubrikatory,...),
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e tlakovymi spinaci (elektro — mechanické a elektronické),
e vakuovymi souc¢astmi (vakuova Cerpadla a jejich prislusenstvi),
e ventily (solenoidové, procesni, mechanické a dalsi druhy ventill),

e Sroubenim, trubkami, hadicemi a podobnymi (14).

2.4 Obchodni situace firmy

Jak bylo zminéno, tak firma IMI Precision Engineering je soucasti nadnarodni firmy
IMI Plc. Akcie této spolec¢nosti jsou obchodovatelné na londynské burze a jsou velmi
stabilni. IMI vykazuje vysoké procento marze. Podle zvefejnénych vysledkii dosahla
firma na burze v piedloniském roce obratu 1,7 mld. liber. Zisk pied zdanénim ¢inil pies

200 miliond liber. To ji fadi mezi velmi atraktivni akvizice na podilovych trzich.

Organizace a celé jeji nové vedeni, které bylo jmenovano asi v poloviné roku 2013,
prosazuje pristupy obecné pouzivané v automobilovém primyslu, které by mély

podniku spole¢né se standardizaci ptinést dal$i ziskovost v nasledujicich letech.

Tento globalni tlak je vidét i pfimo ve vyrobnim zavodé v Modficich a je nutné dodat,

ze jejich rentabilita dosahuje velmi dobrych €isel, u vyrobni firmy az piekvapujicich.

IMI patii mezi tfi nejvétsi firmy zabyvajici se dodavkami primyslové automatizace na

svéte. Vyroba v Modficich je rozdélena do dvou ¢asti automotive a neautomotive.

Nejveétsi konkurentem na trzich, kde se tento kolos pohybuje, jsou spolec¢nosti Festo,

SMC a Bosch Rexroth.

2.5 Informacni systém a informa¢ni toky v podniku

V podniku je implementovan informacni systém JD Edwards. Jedna se o ERP
(Enterprise Resource Planning) systém, ktery integruje planovani, nakup, prodej,
zasobovani a dalsi. Stava se tedy ideédlni spojkou mezi jednotlivymi odd€lenimi. V praxi
je pro tak velky podnik, jako je IMI Precision Engineering, informacni systém typu ERP

naprostou nezbytnosti. Co se tyCe informacni tokl, tak podnik vyuzivé Intranetu,
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sdileného disku, telekomunikace, e-mailové komunikace a v neposledni fadé¢ klasickych

porad (tzv. meetingll).

2.6 Podnikani firmy z pohledu etiky, ekologie a bezpecnosti

Cela spolecnost 1 jeji jednotlivé zadvody formalizuji strategie a hodnoty do jednoho

dokumentu, IMI Way.

IMI Way deklaruje to, Ze se spole¢nost zavazala zachovavat maximalni otevienost, dale
prohlasuje, ze cesta k uspéchu vede skrze zaméstnance. Ti totiz jednaji v souladu s

etickymi principy a dodrzuji normy chovani, které se od nich oc¢ekavaji.

Mezi hlavni cile IMI Way patii aplikace IMI kodexu pro fizeni chovani vSech
pracovniki firmy — IMI hot line, nulové korupce, bezpecnost na prvnim misté, dale také
zvySeni povédomi o etice a Cestnosti na pracovisti a v neposledni fadé pomoc pfi

odhalovani neetického chovani.

Dale také ekologie nabyla pozice jednoho z dulezitych bodii. Nékolik akei tykajicich se

snizovani ekologické ndrocnosti se stdva kazdorocné soucasti firemnich cil.
Pro bezpetné a piijemné pracovni podminky je tedy nezbytné:
e dodrzovani piislusnych BOZP a PO skoleni a instruket,
e pomoc pii dodrzovani bezpecnosti a Cistoty na pracovisti,
e pouzivani a udrzovani OOPP poskytovanych spolecnosti,
e informovani o nehodach a problémech nadfizeného nebo manazera,
e dodrzovani smérnic vytvoienych spole¢nosti v oblasti nehod a skoronehod.

Vsechny tyto aspekty prace jsou také soucasti podnikatelského planu a jsou ur€ovany a

definovéany jednotlivymi cili pro kazdé firemni obdobi.
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3 ANALYTICKA CAST

V ramci analytické Casti bakalafské praci se zaméfim na hodnoceni dodavatelsko-
odbératelskych vztahti v podniku. Zaméfim se na spolehlivost jednotlivych dodavateli,
definuji problémy, které piimo ovliviiuji spolehlivost dodani a jeho hodnoceni. Dale pak

rozdélim smluvni partnery do pfedem uréenych skupin a nasledné je porovnam.

3.1 Hodnoceni dodavatelu

V podniku IMI Precision Engineering se k celkovému hodnoceni dodavatelti vyuziva
metody Supplier performance rating, jejiz ¢esky ekvivalent zni metoda hodnoceni

vykonnosti dodavatele.
3.1.1 Celkové hodnoceni dodavatela Supplier performance rating

Pravideln¢ kazdého ptilroku probihd ve spole¢nosti hodnoceni dodavateli za pomoci
celkového hodnoceni vykonnosti dodavatele. Ugelem této analyzy, jez ma za ukol
zpracovat oddéleni strategického nékupu, je zlepsSeni kvality dodavanych produktu,

sluzeb a prohloubeni vzajemnych obchodnich vztaht.

Hodnoceni tedy byva zpracovavano za 2 obdobi — prvnim obdobim je leden az cerven a
tim druhym logicky Cervenec az prosinec. V rdmci zndmkovani dodavatelll maji slovo

tii nejdilezitéjsi oblasti: nakup, logistika a kvalita.
3.1.2 Supplier performance rating z pohledu nakupu
Oddéleni nakupu hodnoti 4 zdkladni kritéria:

e stabilitu a snizovani cen, bonusy

e platebni podminky

e dodaci podminky

e certifikace 1SO
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Nejvyssi hodnoceni A bylo udélovano za takové cenové podminky, které spolecnosti
umoziuji udrzet konkurenceschopnost jejich vyrobkt snizovanim cen, poskytovanim
bonusit a prodluzovanim splatnosti, tj. tém, ktefi spliiuji podnikové pfedstavy o

dlouhodobé¢ spolupraci.

Hodnoceni B obdrzeli dodavatelé, ktefi spliuji predstavy IMI Precision Engineering o

spolupréci, ale v nékterych podminkach je stale prostor ke zlepSovani.

Hodnoceni C bylo udé€leno tém dodavateltim, ktefi nespliuji predstavy spole¢nosti pro

dlouhodobou spolupraci a je bezpodminecné nutno zlepsit jednotlivé podminky.
3.1.3 Supplier performance rating z logistiky

Hodnoceni za logistiku byva posuzovano dle schopnosti dodavatele dodrzet dohodnuty
termin dodani, od kterého se odviji hladky pribéh vyroby a v¢asnd expedice vyrobkl

k cilovym zakaznikim.
3.1.4 Supplier performance rating z pohledu kvality

Hodnoceni tohoto odd¢€leni je posuzovano dle kvality dodavanych dilti nebo sluzeb dle

hodnot PPM (viz. Tab. 1).
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3.1.5 Zpracovani vysledného hodnoceni

Vysledné hodnoceni je zpravidla slozeno z dil¢ich hodnoceni jednotlivych oblasti, a to

dle nésledujici tabulky:

Oblast Body Hodnoceni
Nakup 40-30 A
29-20 B
19-0 C
Logistika 95 % -100 % A
80 % -94 % B
0% -79 % C
Kvalita PPM<233 A
233<PPM<6210 B
6210<PPM C

Tab. 1: Vzorové vysledné hodnoceni dodavatelt.

Nejlepsim dosaZitelnym hodnoceni je AAA, naopak nejhorsim je CCC.

Celkové hodnoceni dodavatele se pak ve firm€ zpracovava dle nasledujicich kombinaci:
A : AAA AAB,ABABAA

B : BBA,ABB,BBB,BAB,CAA,ACA,CBA,ACB,BCA

C: AAC,ACC,CAC,CCA,BCC,CBC,CCB,BBC,BCB,CBB,CCC,ABC,BAC

Poté, co dojde k potvrzeni spravnosti hodnoceni vykonnosti dodavateld za uplynula 2
obdobi (tedy 1 rok), dojde k ptedani vysledki jednotlivym dodavatelim. Ti obdrzi tyto

vysledky v podobé vyro¢ni zpravy.
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3.1.6 Analyza supplier performance rating za obdobi leden — ¢erven 2015

Z celkového poctu 58 partnerd, kteti podléhaji celkovému hodnoceni, bylo 40

ohodnoceno znamkou A, 14 znamkou B a pouze 4 dodavatel¢ dostali C.

Mezi smluvnimi stranami, které dostaly za A, vy¢niva 10 nejlepSich (AAA) — do této
skupiny patfi 1 Ceské podniky IRISA, akciova spole¢nost Zalesi a Solid Brno.
Zahrani¢nim spole¢nostem pak vévodi britska firma Flowflex Components Ltd, ktera

obstala 1 hodnoceni dle procentudlni hodnoty OTD.

Ve skupingé téch, ktefi dostali celkové B, dominuji Freudenberg Sealing Technologies
GmbH a Kaco GmbH & Co. KG, kterym celkové hodnoceni pokazilo hodnoceni z
pohledu logistiky, kde si obé organizace vyslouzily C. Na opa¢ném polu lze nalézt
firmy Parker Hannifin GmbH, Superior Seals Ltd., Doherty Hungary Kft a Voss
Automotive GmbH, kterym spole¢nost IMI dava velké prostory ke zlepSeni.

Na pomyslném zebfiCku stoji nejnize podniky s hodnocenim C - Ferdinand Gross
GmbH & Co. KG, A&B Torneria S.r.l., Bossert GmbH a Muller England Ltd., kterym
se musi pfipomenout dohodnuté¢ zavazky, pfipadné¢ poukizat na moznost rozvazani

kontraktu.

Dulezitym pro IMI Precission Engineering je bezpochyby fakt, ze 3 spole¢nosti
S nejvysSim obratem, maji celkové hodnoceni A. Konkrétné ABA, ABA a AAB.

3.2 Hodnoceni dodavateli z pohledu logistiky

Z pohledu logistiky je nejdilezitéjsim aspektem, podle kterého se hodnoti dodavatele,
ukazatel OTD, tedy doru¢eni na Cas. Stejné jako na ostatni oblasti v zavod¢, tak i na
oblast logistiky se kladou stale vyss$i naroky a s tim spojena snaha o co nejvyssi %
OTD. V kompetenci IMI Precision Engineering byla stanovena nasledujici kritéria,

podle kterych se bude posuzovat, zda bylo zboZzi dodano v idealnim ¢ase ¢i nikoliv.

Doruceni na ¢as (on time) — (-5;0) — pokud podnik pfijme zasilku od smluvni strany

vV daném terminu, tak se jednd o doruceni na ¢as.
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Doruceni brzy (early) — (-o0;-6) — pokud podnik piijme zasilku v tomto dennim rozmezi,

tak se jedna o dodavku, ktera prisla ptilis brzy.

Doruceni pozdé (late) — (1; o) — pokud podnik piijme dodavku v intervalu (1; ), tak se

naopak jednd o pozdni doruceni.

3.3 Celkové procentualni OTD za uplynuly rok

Za rok 2015, respektive obdobi od ledna do listopadu, bylo z celkového poctu 92972
dodavek vyhodnoceno 19036 jako ,late”, 67388 jako ,,on time* a 6548 jako ,,carly®.
Dle ukazatele OTD 72,48 % dodavek pfiSlo na Cas, pozdé&ji nez v zavodé ocekavali

20,47 % a 7,04 % naopak diive nez bylo smluvné domluveno.

¢erven, kdy se procentualni uspésnost véasného dodani vysplhala az k 83 %. Na druhou

stranu v lednu a tinoru kolisaly hodnoty kolem pouhych 67 %.
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Graf. 1: Celkovy vyvoj OTD V ramci podniku.
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3.3.1 Dodavatelé s nejvyssi procentualni hodnotou OTD

Pokud budeme pfi této analyze brat v uvahu pouze faktor dodavatele a OTD, tak
dostaneme relativné hodné smluvnich partnerti, se kterymi bude hodnota OTD 100%.
Tato hodnota vSak neméa takovou vypovidajici hodnotu, pokud je pocet objednavek u

dodavatele v fadech jednotek.

Proto rozdélim dodavatele do dvou skupin. V 1. skupin¢ budou smluvni strany, se
kterymi podnik dokon¢il alespont 80 obchodnich transakci avSak maximalné 1000. V 2.
skupiné budou ti obchodni partnefi, se kterymi spolecnost uzaviela alesponn 1000

obchodnich dohod.

e Dodavatelé s menSim poctem dodavek

V 1. skupiné dle analyzy nejlépe skoncila francouzska spole¢nost Zwahlen & Mayr
S.A., ktera mé s 93 objednavkami 100 % OTD uspésnost. Na druhém misté s celkovym
po¢tem 485 objednavek a OTD 98,8 % skoncila ¢inska firma Ningbo Jialilai
Machinery. Jako tfeti se umistilo vyrobni druzstvo Brnénska drutéva, se kterym bylo

vyjednano celkem 153 dodavek a z toho 148 dorazilo na ¢as, OTD tedy ukazuje 96,7 %.
e Vyznamnéjsi dodavatelé

Ve 2. skupiné jsem hodnotil pro spolecnost ty zdanlivé vyznamnéjSi dodavatele.
Z téchto partnerti mi nejlépe vysla britska firma Flowflex Components Ltd s po¢tem
objednavek 1539 a OTD 97,7 %. Jako druha skoncila opét britskd spolecnost
s obchodnim nazvem Killala Precision Components Ltd. a OTD 95,3 %. Na tietim
misté skonCil Cesky vyrobni podnik IRISA, u kterého doséhl pocet objedndvek v
analyzovaném obdobi po¢tu 1075 a procentualni hodnota OTD vysplhala na 94.

3.3.2 Dodavatelé s nejnizsi procentualni hodnotou OTD

Stejné tak, jako si spole¢nost IMI Precission Engineering povazuje dodavatelli, ktefi
jsou schopni dodrzovat smluvné dané terminy, tak vytvari tlak na partnery, ktetfi své
zévazky vici spole¢nosti neplni. Stejné jako u dodavatell s nejvyssi % hodnotou OTD

rozdélim dodavatele do dvou skupin podle stejnych predpokladii.
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e Dodavatelé s menSim poctem dodavek

V 1. skupiné se tedy vyskytuji ti, u kterych nebylo objednano vice nez 1000 dodavek a

zaroven méneé nez 80.

Jako dodavatel snejnizsi % hodnotou OTD v dané kategorii se ukazala némecka
spole¢nost MuD Mechanik und Dienstleistung GmbH (115 objednavek, 7.8 % OTD).
Druhym ,,nejhor$im* podnikem se podle Setfeni stal ¢esky dodavatel Eurograv David
Novacek se 706 objednavkami a OTD 13,5 %. Jak je vSak z grafu patrné, tak funkce
OTD je rostouci a dokonce uz v srpnu dosahla svého maxima. Ttetim v poradi je
némecky koncern Druckguss Schlicht GmbH & Co. K, ktery s firmou IMI obchodoval
Vv 249 ptipadech s kone¢nou procentuélni hodnotou OTD 13,7 %.
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Graf. 2: Graf vyvoje OTD u Eurograv David Novacek, kde je znazornén ptiklad dobré prace
strategického nakupu.
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e VyznamnéjSi dodavatelé
Do 2. skupiny zahrnu obchodni partnery, kteti dodali vice nez 1000 zésilek.

Za téchto kritérii nejhiie dopadl interni dodavatel Norgren AG (Norgren Schweiz),
kterému pti 1344 objednavkach vyskocilo OTD na hodnotu vysoce podpriimérnou, a to
42,5 %. Na dalsi pozici ma zastoupeni opé€t jeden z internich dodavatelt, a to Norgren
Inc. (US-Littleton for Mexico) — 1127 dodavek, OTD 46,9 %. A poslednim v této
nelichotivé statistice je opét interni dodavatel, tentokrat z Némecka Norgren GmbH, na

jehoz 11686 objednavek piipada OTD 47,9 %.
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Graf. 3: Graf vyvoje OTD u némeckého interniho dodavatele Norgren GmbH.

34




3.4 Faktory ovliviiujici OTD

Vzhledem k tomu, Zze doruceni véas ma nezpochybnitelny vliv na vyrobni proces v
podniku a celkovou spokojenost konecnych zdkazniku, musi se ve spole¢nosti neustale

hledat prostory ke zlepseni.
e Vnéjsi vlivy

Mezi vnéjsi Cinitele patii takové, jez jsou pro spolecnost IMI i samotné¢ho dodavatele
tézko ovlivnitelné a predvidatelné. Mohou sem patiit dopravni komplikace, které

wrwe

zamg&stnanct, tedy ptsobeni lidského faktoru.

Vzhledem Kk tomu, Ze tyto Cinitele 1ze jen stézi ovlivnit, tak bych se dale zaméfil jen na

vnitini vlivy.
e Vnitini vlivy

Kromé¢ externich faktori maji na v€asnost dodavek, respektive na potvrzeni data dodani
vliv 1 interni faktory. Podle prizkumu, do kterého jsem zapojil data entry zaméstnance,
tak mezi nejCastéjs$i problémy, kvili kterym dochézi k zdanlivému opozdéni dodani,
patii nespravné pochopeni dodavatele a vcasnost prijeti dodavky. A to v procentech

z celkového celku asi 20:80.
3.4.1 Pochopeni dodavatelskych podminek

Na vin¢ problému se spravnym pochopenim dodavatelsko-odbératelskych podminek,
podle ziskanych informaci, stoji informa¢ni Sum. Dochazi tedy k tomu, Ze dodavatel si
vyloZi ¢ast smlouvy jinak nez analyzovany podnik. V praxi to znamend, Ze dodavatel
pocitd dobu dodani jinym zplsobem nez IMI Precission Engineering. Naptiklad ned¢la
rozdil mezi kalendafnimi a pracovnimi dny nebo dojde ke Spatnému pochopeni
INCOTERMS podminek - den dodani podle smlouvy si vyloZi jako den, kdy je jeho
povinnosti zasilku odeslat. Tento problém vznika mimo jiné chybou v EDI, kde neni

nastavena doba transitu materialu od dodavatele k zdkaznikovi.
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3.4.2 Vcasnost prijeti dodavky

Podle data entry a zaméstnancii na pfijmu, zde neni dostatek pracovnich kapacit a s tim
souviseji problémy, které jsou nasnadé. Casto dodavatel doda zboZi na piijem on time,
tedy v dennim intervalu (0;-5), kde ovSem zbozi lezi a ¢eka na pfijmuti a nasledné
zaskladnéni. Dojde tedy ktomu, ze zbozi bylo fyzicky doru¢eno na cas, ovSem
systémove se zaznamend pozdeji a zpisobi tak pozdni dodavku. V tomto ptipadé se pak
stane, ze dojde k zdanlivému snizeni dodavatelského OTD, coz vSak nezptsobila chyba

na stran¢ dodavatele, nybrz na strané spolecnosti IMI.
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3.5 Srovnani dodavateli dle riznych Kritérii

Jak jiz bylo nastinéno, je to pravé logistika, ktera zdsadnim zplsobem ovliviiuje
dodavatelsko-odbératelské vztahy. Proto, kdyz budu srovnavat dodavatele, tak musim
brat jednoznaény zietel na incoming OTD, tedy % OTD jednotlivych dodavatelt.

Dodavatel¢ budou srovnani a zhodnoceni podle pfedem vybranych kritérii.
3.5.1 Srovnani automotive a neautomotive dodavatelu

Celkova tendence % hodnoty OTD nam ftika, ze faktor vlivu automotive je
zanedbatelny. Z analyzovanych dat nelze tvrdit, Ze by tento Cinitel hral roli v celkové
velikosti procentualni hodnoty OTD. Mezi automotive dodavateli se totiz vyskytuji taci,
jejichz OTD je vysoko nad hranici 90 %, ale naopak 1 takovi, kterym bylo vypocteno
OTD vyrazné¢ niz§i neZ je dodavatelsky primér. Totéz plati pro neautomotive

dodavatele, jejichz celkové praimérné OTD je o néco niZsi.
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Graf. 4: Porovnani % OTD automotive a neautomotive dodavatelq.
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3.5.2 Srovnani internich a externich dodavatelu

Pti srovnani internich a externich dodavatell si vypomiizu mnou provedenou analyzou,
ze které je lehce citelné, kdo a jak si stoji vtomto srovnani. Zatimco mezi top 3
dodavateli nenalezneme ani jednoho interniho, tak na chvostu, tedy mezi 3 nejhorSimi je
tento typ dodavatele zastoupen v plném rozsahu — vSichni 3 partnefi s nejnizsi %
hodnotou OTD jsou pravé internimi. Tento trend se logicky promitne v porovnani
internich a externich dodavatelt, kde ti externi dosahuji mnohem vyssi spolehlivosti

dodani nacas.
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Graf. 5: Porovnani % OTD internich a externich dodavatela.

3.5.3 Srovnani zamoi'skych a evropskych dodavateli

Z analyzy vyplyva, Ze poloha dodavatele podobné jako kritérium automotive x
neautomotive nema v zasad¢ vliv na celkovou procentudlni hodnotu OTD. Mezi top 3
nejlep$imi dodavateli dle OTD se nachazi ¢inska spolecnost Ningbo Jialilai Machinery,
na druhou stranu dal$i podnik z dalného vychodu Shanghai GuoHao Machinery Man.
Co., Ltd si vede s 69,8 % OTD podstatné¢ hti. V c¢eském prostiedi najdeme podobny
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ptiklad — na jedné strané zévazky vcas plnici brnénské vyrobni druzstvo Drutéva a na
druhé stran¢ Eurograv David Novacek. Na poli evropskych smluvnich partnert je
situace obdobna - ptikladny reprezentant Anglie Flowflex Components Ltd a naopak
neuspokojivé dodavatelské vysledky némeckého konkurenta MuD Mechanik und
Dienstleistung GmbH.
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Graf. 6: Porovnani % OTD zamoiskych a evropskych dodavateli

Do karet mize evropskym dodavateliim hrat mensi jazykova bariéra a kratsi vzdalenost,

ktera by mohla zdanlivé minimalizovat riziko prodlev béhem cesty zbozi.
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4 Navrhové reSeni

V ramci navrhové cCasti bakaldiské prace se stavdm cClenem projektové tymu ve
spolecnosti IMI Precision Engineering. Spolu stymem se zaméfime na feSeni
analyzovanych problémut. Navrhneme postupy pro zlepSeni spolehlivosti jednotlivych
skupin dodavatelt, zvazime kroky vedouci ke snizeni celkového vlivu internich
problémi na hodnoceni spolehlivosti dodavatelit a Vv posledni fazi doporuc¢ime
vseobecné funkéni metody, které povedou ke zlepseni vykonnosti smluvnich partnerd.
K jednotlivym néavrhim také ptilozim vysledky, jichz bylo diky nim dosaZeno.

Samoziejmé za predpokladu, ze vysledky uz jsou viditelné a dostupné.

4.1 ZlepSeni spolehlivosti internich dodavatelii

Ze srovnani internich a externich dodavateli vyplynulo, Ze pravé interni maji horsi
celkovou spolehlivost dodani ,,nacas®. Zd4 se to byt trochu paradoxni, avSak tento trend
neni na poli vyrobnich podnikii ni¢im neobvyklym. Obecné totiz plati, ze interni
dodavatelé maji horsi vysledky. Na jedné stran¢€ svou roli miize hrat motivace a snaha o
uspokojeni v prvé fadé externich zdkaznikl, na druhou stranu casto dochédzi ke

Spatnému nastaveni ndkupniho systému.

Pravé takové potize byly identifikovany v analyzovaném podniku. Problém nastaveni
odbeératelsko-dodavatelského vztahu v ramci spolecnosti IMI Precision Engineering byl
pak zptisoben predev$im nastavenim MRP (Material Requirements Planning), tedy ¢asti
podnikového informacniho systému. Objednavky internich zdkazniki, na rozdil od téch
externich, probihaji zpravidla skrze informacni systém, ktery propojuje celou
spoleCnost. U externich dodavateli byvaji objednavky zprostfedkovany predev§im

pomoci e-mailovych konferenci, telefonnich hovorti ¢i osobnich jednéni.

Projektovy tym tak navrhnul vyuzit podpory oddé€leni informacnich technologii. Tym
technologli dostal za ukol upravit nastaveni MRP, tak aby nedochdzelo ke zpoZzdéni

doruceni zbozi. Samotné feSeni ukolu na poli IT se skladalo z:

e analyzy problému,
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e planu a cile feseni,

e realizace planu,

e vyhodnoceni nového MRP nastaveni,
e kontroly.

Do doby vyfeSeni problému s ¢asti informa¢niho systému bylo nakup¢im doporuceno
vyuzivat jiné spojovaci prostiedky skrze odesilani objednavek. Piedevsim tedy e-

mailovou korespondenci, piipadn¢ telefonni komunikaci pro upiesnéni blizsich detailt.
Tyto zmény s sebou pfinesly zlepseni prakticky u vSech internich dodavatelt.

U intercompany dodavatele Fellbach byl dokonce zaznamenan nardst procentualni
hodnoty OTD az o 40 %. Bylo totiz jednozna¢né prokazano, Ze nizké dodavatelské
OTD bylo zpiisobeno prave Spatnym nastavenim EDI mezi internim dodavatelem a jeho

odbératelem — problém byl v chybé&jicim nastaveni ¢asu pro dopravu.
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Graf. 7: Vykyvy % hodnoty OTD zptisobené $patnym nastavenim MRP/EDI.
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| pfes toto vyrazné zlepseni jsou vysledky dodavatele Fellbach dlouhodobé pod trovni
ostatnich dodavateli. Proto je nutné nadale s dodavatelem pracovat. Mezi dalsi
moznosti, které povedou ke zlepSeni, patfi zavedeni alternativniho ndkupniho systému
pouzivaného ve §tihlé logistice. Doporucuji vyuzit konceptu KANBAN. Dalsimi kroky
pak miize byt pravidelny reporting vysledkli internim dodavatelim a stanoveni

napravnych opatteni pro zlepSeni spolehlivosti dodavek.

Zavedeni systtmu KANBAN ssebou pifindsi ocekavané zvyseni OTD. U

zainteresovanych dodavateli by hodnota m¢la atakovat hranici 90 %.

4.2 ZlepSeni spolehlivosti automotive dodavatelii

Piekvapivym vysledkem analyzy byla spolehlivost dod4avek pro automotive zakazniky,
ktera je stejna jako pro zbylé dodavatele. To v oblasti, kde zdkaznici ocekavaji dodavky
vV 99% vcas, je velkym problémem. A tuto nerovnost je nutné fesit rychle, jinak by to

mohlo ovlivnit budouci vyvoj spole¢nosti.

Firma v ramci transferd vyroby z némeckych a anglickych poboéek ptevzala mnoho
puvodnich dodavatelti se vSemi pozitivnimi i negativnimi dopady. Nejvétsi transfer
probéhl vneddvné dobé a firmé¢ vyrazné navysil podil automotive zakaznik.

V soucasné dobé¢ firma produkuje ptiblizné€ 40 % prodejl prave pro tyto zakazniky.

Jako hlavni mysSlenku zlepSeni spolehlivosti navrhuje projektovy tym vytvofit
maximalni tlak na implementaci alternativnich nakupnich systémt, jako jsou KANBAN
a konsignace. Témito nastroji, pouzivanymi V automotive sféfe, muze firma
zprostfedkovat dostatek informaci o budoucich potfebach a umozni dodavatelim

mnohem vétsi flexibilitu.

Aplikace konceptu KANBAN umoziuje vyrazné zvyseni spolehlivosti dodavek - OTD

Splha az na hranici 90%.

Ptinosy spojené se zavedenim konsignac¢niho skladu jsou obdobné, dokonce i vyssi.

Procentudlni hodnota OTD je prakticky maximalni, v reportech se uvadi 99 %.
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4.3 ZlepSeni spolehlivosti zamorskych dodavatelu

Z analytické casti vyplynulo, Ze vV hodnoceni dle parametru OTD jsou na tom smluvni
partnefi ze zamoii obdobné jako ti z Evropy. I pfes mnohem vétsi vzdalenosti, které
musi dodavky na své cesté urazit, hodnotime celkové zaoceanské dodavatele jako
relativni spolehlivé. Zaroven vsak V jejich piipadé existuji velké prostory ke zlepSeni.
V modernich spole¢nostech se totiz uziva spousty prostiredki, které bouraji bariéry mezi

kontinenty a ptispivaji k celosvétové globalizaci.

Jednou z moznosti zlepSeni dodavatelsko-odbératelskych vztahti a vykonnosti jeho
jednotlivych slozek, kterou se odborny tym chystd implementovat, je vyuziti

dopravniho piepravce v kombinaci s dodavatelskymi sklady v blizkosti zavodu.

Dopravni piepravce je obchodni zprostiedkoval, ktery vyuziva celosvétové logistické
sit¢ a nabizi pfepravu na miru. Zaroven garantuje vysokou spolehlivost, flexibilitu a

Sirokou $kalu moznych feseni - Zelezni¢ni, silni¢ni, leteckd i namotni doprava.

Dodavatelské sklady zahrani¢nich spolec¢nosti na naSem tzemi pak funguji podobné
jako konsignacni sklady. Tedy vlastnické pravo skladu nélezi zahrani¢énimu dodavateli,
spoleCnost IMI z téchto skladii pak Cerpd predem domluveny material, za ktery je
povinna zaplatit az v momenté jeho fyzického prevzeti. Da se fici, ze se jedna o
zvyhodnéni v rdmci dodavatelsko-odbératelského vztahu, které mohlo vzniknout jen
diky pozitivnim zkuSenostem a kvalitnim vykoniim obou stran. A to i pfesto, Ze naroky

na dodavatele jsou stale vyssi a vyssi.

Finalni feSeni projektového tymu pak tedy vypada tak, Zze zamotsky dodavatel doruci
pomoci smluvné domluveného prepravce zboZi do spaddové oblasti Brna, kde se
uskladni v dodavatelskych skladech. Nasledn¢ logisticky dopravce doruc¢i na Zadost

zbozi ze skladu pfimo do podniku.

Tento pristup ma za cil dosahnout maximalni spolehlivosti doruc¢eni (100 % OTD) u

sptiznénych dodavateld.
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4.4 Navrh na zlepSeni internich problémi ovliviiujicich OTD

Mezi vnitini faktory, které ovliviiuji celkovou procentudlni hodnotu OTD a byli

identifikovany pomoci analyzy, patii:
e Vcasné prevzeti dodavaného zbozi,

e vzajemné pochopeni dodavatelsko-odbératelskych podminek.

4.4.1 Navrh na vyreSeni problému spojeného S pozdnim prijimanim dodavek

Z provedené analyzy v podniku jednoznacné vyplyva, ze problém s pfijimanim zbozi se
tyka odde¢leni skladu a oddé€leni DE — pracovnic, které zadavaji ptichozi objednavky do
podnikového informaéniho systému. To je zptuisobeno nedostatkem pracovnich kapacit,

které by byly schopny piijmout veskeré dodané zbozi.

V analyzovaném obdobi bylo 19036 dodavek oznaceno jako ,,late”. Z toho 37 % bylo
ptijato s jednodennim zpozdénim. Ze zkusenosti predpokladame, ze z 40% se jednalo o
pozdni ptfijem ze strany pracovnikll piijmu. Z toho vyplyva, Ze vyfeSenim interniho

problému podnik eliminuje 15 % opozdénych dodavek. OTD se tak zvysi o 3 %.
Pti feSeni problému se projektovy tym zaméfi:
e na kapacitni problémy a vysokou nemocnost (kolem 15 %),
e avyrovnavani pfijatého mnoZstvi na podobnou trovei V jednotlivych dnech.

VyftesSeni obou ¢asti problému pak povede k eliminaci internich dopadii na spolehlivost

dodavatelu.

Prvni pohled nabizi takové zvySeni pracovnich kapacit, které by zabezpecilo plynuly
tok materialu na pfijmu. Pfi feSeni se pfitom musi brat v potaz asi 15% nemocnost
zamé&stnancl, jejich motivace spojena s plnénim ukoll, rGznd uroven zéasob
Vv jednotlivych dnech a pfedevSim nové vzniklé nadklady spojené s ptfidanou pracovni

silou. Po uvazeni vSech téchto kritérii se projektovy tym rozhodl o navySeni poctu
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zaméstnanct. V dlouhodobém hledisku celkové o 3 zaméstnance, situace na trhu prace

vSak prozatim umoznila najmout pouze 2 zaméstnance.

Dalsi perspektiva, kterou se bude dal zabyvat projektovy tym, smétfuje svou pozornost

na mnozstvi dodaného zbozi v kriticky moment.

V ramci podnikové analyzy bylo totiz zjiSténo, Ze mnozstvi dodané¢ho materialu se

Vv jednotlivych pracovnich dnech vyrazné riizni.

Pfedmétem hledani feSeni se tedy stal zpusob dodani, ktery by na jedné strané
kompenzoval nedostatek zbozi v ur€itych dnech (pfedevsim utery). A naopak snizil vysi

zéasob v ostatnich dnech (predevsim pond¢li a ¢tvrtek).

Projektovy tym pfiSel s ndvrhem, ze zbozi z dodavatelskych skladt, jejichz vlastniky
jsou zahrani¢ni spole¢nosti, bude zpravidla dovazeno pravé ve dnech niz§iho vytizeni.
Namisto toho, aby dale zahlcovalo oddéleni ptijmu v kritickych dnech. Kromé téchto

zahrani¢nich dodavatelt, byli vybrani dalsi vétsi dodavatele.

Dodavky materialu z Ciny v podobé kontejneru o podtu vice nez 20 palet byly
nejvét§im problémem. Proto bylo dojednéano, ze dodavky budou realizovany v utery a v

patek, kdy je pfijem materialu nejméné vytizen.
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Graf. 8: Vyvoj mnozstvi ptijatého zbozi v ¢ase
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Tato zména se projevila v oddéleni pfijmu prakticky okamzit¢ a pfinesla s Ssebou
pozitivni efekt (viz. Graf 8), kde dodané zbozi miize byt pfijato prakticky okamzité,
pfipadné¢ s minimalni casovou prodlevou. Spolecnost tak predejde umélému sniZeni

OTD u svych dodavatela.

4.4.2 ReSeni obtiZi spojenych s nespravnym pochopenim Incoterms

V analytické ¢asti bylo odhaleno, ze dalSim vnitinim faktorem, ktery se asi z 20 %
podili na umélém snizovani OTD je spravné, respektive nespravné pochopeni podminek

v ramci dodavatelsko-odbératelskych smluv.

Firma detekovala problémy s podnikovym informac¢nim systémem, ktery neumoziuje
rozliSovat mezi EXW podminkou (moment, kdy dodavka opusti dodavatelsky podnik) a
DAP podminkou (moment, kdy ma byt dodavka doru¢ena do odbé&ratelského podniku).

Projektovy tym tak navrhnul doplnit ke kazdé objednavce informaci, ze pozadovany
termin na objednavce je termin doruceni do firmy. A to i u dodavateld, kteti maji EXW

podminku. Ti musi kalkulovat se tfemi dny dopravy v rdmci Evropy.

Na tomto problému dale pracuje tym strategického nakupu, informaénich specialistd,
logistiky a operativniho nadkupu. U EXW dodavateli bude pravdépodobné nutné

prodlouzit dodaci termin o dobu dopravy.

Po spravném nastaveni a spravném informovani dodavateli o¢ekavame zvyseni OTD o

2%.
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5 Prinosy a podminky realizace

V dalsi fazi budou zhodnoceny pifinosy navrhi a definovany podminky realizace.

5.1 Prinosy

Veskeré piinosy, kterych uz bylo diky zménam dosazeno nebo se tak stane v budoucnu,
jsou vyjadieny a vyhodnoceny u jednotlivych navrhi. Jejich spoleénym znakem je

zvyseni procentudlni hodnoty OTD u zainteresovanych dodavateld.
Mezi mimoekonomické ptinosy spojené s vyssi spolehlivosti dodavatell patii:

e Snizeni pojistnych zéasob, které jsou drzeny na pokryti nepiesnych dodavek

dodavateli,
e snizeni nékladil na pfes€asy ve sklad¢ diky plynulej$imu piijmu materiélu,
e snizeni naroc¢nosti fizeni objedndvek a usetfeni prace nakupcim,
e zrychleni procesu nédkupu,
e plynulost vyrobniho procesu a zvySeni efektivity pracovnikd,

e zlepSeni spoluprace s dodavateli a vytvofeni partnerskych vztahl, na jejichz

zaklad€ mize dojit k vyméné zkusenosti a dalSimu rozvoji obou partnert.

Ekonomické piinosy spojené s vyssi spolehlivosti doddvek mohou byt znacné, avsak jen
tézko vycislitelné. Ve spolecnosti si vSichni uvédomuji, ze spolehlivost smluvnich
partnerti piimo ovliviiuje spokojenost konecnych zakazniki, kterd je pro dlouhodoby

uspéch klicova.
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5.2 Podminky realizace

Pti aplikovani jednotlivych navrhti do praxe je nezbytné blize definovat podminky

realizace.
Podminky realizace spojené s pravami nastaveni v MRP:
e Konkrétni definovani problému v MRP
e Tym informacnich odbornikli schopnych upravit nastaveni
e Doskoleni nakupcich
e Kontrola nastaveni
Podminky pro zavedeni alternativniho ndkupniho systému:
e Analyza stavajici situace
e Souhlas podnikového vedeni
e Uvolnéni finan¢nich prostredkd (firemnich prostor) na implementaci
e Dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy
e Uzavieni dohody s dodavatelem s definovanymi pozadavky
e Tym pracovnikll schopnych implementace nakupniho systému
e Zaskoleni personalu
e Kontrola

Podminky realizace vyuziti dopravniho zprostfedkovatele v kombinaci s dodavatelskym

skladem v blizkosti podniku:
e Analyza stavajici situace

e Souhlas podnikového vedeni
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e Dobré¢ dodavatelsko-odbératelské vztahy

e Ogetieni smlouvy s dopravnim piepravcem i dodavatelem
Podminky pro navyseni pracovnich kapacit na piijmu:

e Analyza stavajici situace

e Souhlas podnikového vedeni

e Vybérové fizeni

e Zaskoleni personalu

e Kontrola ¢innosti pracovnika

Podminky realizace ndvrhu na pferozdéleni dodévek z hlediska jednotlivych dnt

V tydnu:
e Analyza stavajici situace
e Dobr¢ dodavatelsko-odbératelské vztahy
e Nastaveni novych smluvnich podminek
e Zainteresovani personalu
e Kontrola
Podminky realizace pro sjednoceni Incoterms podminek u dodavateli:
e Identifikovani problému v rdmci smluvnich podminek
e Zaskoleni ndkupcich

e Kontrola
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ZAVER

V zavérecné Casti bakalarské prace bych rad shrnul poznatky, ke kterym jsem dospél po
prostudovani vSech podkladii. Oproti ptivodni domnénce, ze spolehlivost dodavateld je
ovlivnéna vyhradné jejich praci, jsem dospél k zjisténi, ze spravné nastaveni
dodavatelského fetézce je velmi komplikovana podnikova ¢innost. Spolehlivost dodani

ovlivituje totiz spousta faktori.

KdyZ spolecnost zacala s hodnocenim dodavatelskych vykond, tak parametr OTD byl
na hodnoté 67%. Podnik tak zacal investovat Cas, energii i1 finan¢ni prostfedky do
rozvoje dodavatelsko-odbératelskych vztah. Za pomérné kratky casovy usek podnik
urazil velky kus cesty — zacal implementovat alternativni ndkupni systémy, poskytovat
zpétnou vazbu svym smluvnim partnerim a ¢init dalsi kroky ke zkvalitnéni a zrychleni
procesu ndkupu. V soucasné dobé se diky zminénym postuplim vysSplhaly hodnoty

procentudlniho OTD zhruba na 80 %.

Vedeni spolec¢nosti nechce usnout na vaviinech a tak pro rok 2016 vyty¢ilo cil dosazeni
90 % OTD. Aby spolecnost dosahla téchto vysledkti, musi realizovat tii hlavni body.
Jak jsem vmé praci dokazal, samotna spolehlivost dodavateltt je jenom jednou

Z podminek pro jejich spravné hodnoceni.

kapacitnich problémil a vyrovnani mnozstvi dodavek v jednotlivych dnech. Tento navrh
vychéazi ze zkuSenosti firem, které dodéavaji pro automobilové zdkazniky. Zminéné
spole¢nosti maji Casovad okna pro nadvoz materidlu. Tento model se v praxi ukazal jako
velmi Uspésny.

Druhym bodem je spravné nastaveni odbératelsko-dodavatelskych vztahli. To znamena

vyjasnéni dodacich podminek a EDI spojeni.

V neposledni fadé urcité existuji prostory pro zlepSeni externich faktori ve formé
zvySeni spolehlivosti jednotlivych dodavatelt, ptipadné jejich skupin. Proto spolecnost
zaCala poskytovat svym dodavatelim zpétnou mésic¢ni vazbu, v niz partnefi dostdvaji

detailni reporting dodavek s naslednym pozadavkem o napravna opatfeni. Jako
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podpiirny prostiedek pro zlepSeni dodavek slouzi Stihla logistika, respektive jeji
koncepty. Zavadéni alternativnich ndkupnich systémut pfimo ovliviiuje hodnotu OTD a

poskytuje dodavatelim vice informaci o budoucich potiebach podniku.

Diky analyze jednotlivych problémt a navrzenym akcim véiim, ze se podafi splnit cil
firmy. A v prosinci roku 2016 dosahne hodnota OTD 90%. Je vidét, ze firma k tomuto
problému pristupuje systematicky a nezaméfila se pouze na jeden problém. I diky této

praci jsme identifikovali nejvétsi problémy a stanovili napravna opatieni.

V¢érim tedy, ze bakalarska prace tak nebude pfinosem pouze pro miij osobni rozvoj, ale i

pro rozvoj vyrobniho podniku v Modficich.
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7 SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOLU
OTD - on time delivery

PPM — part per million
EXW — ex works

DAP — delivered at place
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