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Anotace

Predmétem této diplomové prace je nastinéni problematiky Cross-Company procesu
v mezindrodni spole¢nosti Knorr-Bremse. Cilem préce je zmapovani a zhodnoceni celého
procesu od samotné objednavky produktu az po dodani k cilovému zakaznikovi
a porovnani tohoto zptisobu obchodu oproti klasickému zptsobu dvoustranného obchodu
(jednotlivych pobogek Knorr-Bremse). Uvodni kapitoly teoretické ¢asti jsou zaméfeny na
fungovani mezindrodnich spolecnosti a jejich charakteristika v mezinarodnim obchodé.
Dalsi ¢ast priblizuje danou problematiku v oblasti podnikovych procest a to predevsim
nakupu, logistiky a prodeje. Analyticka ¢ast prace se vénuje spolecnosti Knorr-Bremse, ve
které je vyhodnocen konkrétni piiklad Cross-Company procesu v porovnani s klasickym
pfipadem. K tomu je pfipojena analyza silnych a slabych stranek zminéného nakupné-
prodejniho procesu, v zavéru je analyza zhodnocena a doplnéna navrhem na zlepSeni

procesu.
Klicéova slova

Cross-Company proces, order to cash, mezinarodni spole¢nost, logistika, nakup, prodej



Annotation

International business activity in a selected company

The subject of this diploma thesis is the outlining of the Cross-Company process in the
international company Knorr-Bremse. The aim of the thesis is to evaluate the whole
process from the product order itself to the entire logistics to the target customer and
whether it is a more efficient and economical process of trade compared to the classic case
(of every single subsidiary of Knorr-Bremse). The introductory chapters focus on the
theoretical context of concerning the functioning of international companies and their role
in international trade. The next part is closer to the given issue in the area of business
processes, especially purchasing, logistics and sale in the company. The analytical part of
the thesis is devoted to the company Knorr-Bremse, in which a specific case of
Cross- Company process is evaluated compared to the classic one. The thesis is
supplemented with the analysis of the strengths and weaknesses in the purchasing-sales
process, in the conclusion is the analysis evaluated and supplemented with suggestions for

enhancement.
Key words

Cross-Company process, order to cash, international company, logistics, purchasing,
sales
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Uvod

Nadnéarodni spolecnosti jsou nezbytnou soucasti hospodaiského vyvoje svétové
ekonomiky. Hlavni myslenkou mezindrodniho obchodu je propojeni zemi, které produkuji
zboZi a sluzby a ty jsou nezbytné nutné jak v domovské zemi, tak i v zahranici. Jakmile se
zbozi dostane ptes hranice, jedna se o mezinarodni obchod. Mezinarodni spolecnosti
vstupuji na zahranicni trh s vidinou maximalizace zisku a konkurenceschopnosti v dané

zemi.

Dtlezitym okamzikem pro mezinarodni spolecnost je volba formy vstupu na zahrani¢ni
trh. Mezi formy vstupu na zahrani¢ni trh patii klasické obchodni operace (dovoz a vyvoz),
nenarocné kapitdlové investice a kapitaloveé naro¢né investice. Nezbytnou soucésti vybéru
formy vstupu na zahrani¢ni trh je zohlednéni fady faktor. Je nutné zaméfit se na
ekonomické prostfedi v dané zemi, jakou ma zem¢ miru nezaméstnanosti, miru inflace,
platebni bilanci, hospodaisky rist nebo Zzivotni Groven. Dale na politické prostiedi
a obchodné-politické podminky. V dalsi fazi vyvoje mezinadrodniho obchodu jednotlivych
spolecnosti doslo ke vzniku mnozstvi pobocek, tj. internacionalizaci spolecnosti, které
importuji 1 exportuji zbozi na domécim i1 zahrani¢nim trhu, ¢imz doSlo k optimalizaci
arozlozeni vyroby ve vice riznych statech. V neposledni fad¢ je dulezita volba obchodniho
partnera, charakteristika vyrobki spolecnosti a také pravni prostiedi, které se zaméfuje na

feSeni sport pii podnikani.

Kazda spole¢nost, kterd zamysli vstoupit na zahranicni trh, ma stejny cil, a to zvysit své
pfijmy a zisky s pomoci expanzi. Kazda spolec¢nost k dosazeni cile musi vyvinout vlastni
strategii, aby zvysSila zisky a snizila néklady. Cilem nakupu je zajisténi podnikatelskych
potieb, tak aby spolecnost mohla fungovat bez jakychkoliv zavad, tj. vytvofeni dobie

fungujiciho systému nakupu a prodeji s co nejvyssi pridanou hodnotou.

Danou problematikou nakupné-prodejnich procesti se dale zabyva tato prace. Hlavnim
cilem prace je popsat fungovani mezinarodni spolecnosti v mezindrodnim nakupu
a zhodnotit nakupné-prodejni proces, tj. Cross-Company procesu, a nabidnout jeho

eventudlni zlepSeni ve spole¢nosti Knorr-Bremse.
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Zpocatku se diplomové prace podrobné zamétfuje na vyvoj mezinarodnich spolecnosti
a jejich vzadjemné fungovani a charakteristiku. Dale je velké ¢ast vénovana formam vstupu
na zahrani¢ni trh a faktortim, které¢ tyto formy ovliviiuji. Dale je v praci vymezen pojem
podnikovych procesti se zaméfenim na nakupné-prodejni a logistické procesy, které piimo
souvisi s praktickou ¢asti prace. Neopomiji ani vysvétleni téchto procesti v podnikovych
informacni systémech, které jsou dileZzité pro optimalizaci dat a praci s nimi. Tyto systémy
v sobé zahrnuji kompletni feSeni nejen z hlediska ndkupu, ale i vyrobni data. U velkych
mezindrodnich spole¢nosti se zpravidla vyuzivaji tzv. ERP systémy, tedy systémy pro

planovani podnikovych zdroji.

Dalsi ¢ast prace se zamétuje na jiz zminiovanou spolec¢nost Knorr-Bremse. V prvni fad¢ je
uvedena historie spolecnosti Knorr-Bremse Worldwide a dale na vyvoj spole¢nosti
v Ceské republice. Poté je zde predstavena organiza¢ni struktura spolegnosti Knorr-
Bremse Liberec. Spole¢nost Knorr-Bremse je rozdélena do dvou divizi, u kterych je v této

praci popsano produktové portfolio a v neposledni fadé business portfolio celé spolecnosti.

Analytickd ¢ast je zaméfena na konkrétni ndkupné-prodejni (Cross-Company) proces,
ktery je déale porovnadn s klasickym (dvoustrannym) nakupné-prodejnim procesem na
zaklad¢ diagramil. V této Casti prace je detailné rozebran konkrétni piipad poskytnuty
spole¢nosti Knorr-Bremse, za pomoci ndkupni objednavky, dodaciho listu a faktury. Cela
tato kapitola je uzaviena zhodnocenim procest a vytyCenim silnych a slabych stranek
procesu. Zavér prace je vénovan finalnimu zhodnoceni vyuzivaného nakupné-prodejniho

procesu a navrhu na zlepSeni procesu.
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1 Mezinarodni obchod nadnarodnich spole¢nosti

V ekonomii pfedstavuje mezinarodni obchod vyznamnou pozici, jeho vyznam spociva
zejména v jeho dopadech, které maji znacny vliv na chod celosvétové ekonomiky.

(Tomes, 2008).

Mezinarodni obchod existuje jiz velmi dlouho, to je ziejmé, protoze se obchodovalo jiz od
nepaméti. Napiiklad ve stfedovéku doslo k rozkvétu obchodovani v oblasti Spanélska
a Byzantské fiSe, v této dobé jiz vedle mezindrodniho obchodu mezi panovnikem
a dvorem, existoval obchod ve velkych méstech s trznicemi, sklady v pfistavistich a také
obchod mezi femeslniky. Na pocatcich feudalismu v 5. - 8. stoleti doslo k utlumu obchodu.
Jednim z hlavnich diivodl byla pfedevsim samostatna cirkevni ideologie, ktera byla proti
obchodovani. Ve 13. - 15. stoleti se obchod rozdélil na velkoobchod a maloobchod
a vznikly tzv. cechy. Cechy se staraly o poctivost prodeje a kontrolovaly pocty obchodt

(Tomes, 2008).

Ptelom nastal s primyslovou revoluci v odvétvi lehkého primyslu. Od 60. let 19. stoleti
se pramysl ze zahranici ptesunul do ¢eskych rukou. Nastala éra rozvoje pojisténi, tvérda,
sdruzovani do spolecnosti a rozvijelo se obchodni Skolstvi. Koncem 19. stoleti nastala
hospodarska krize a s tim spojené nasyceni trhu. Pfevazna vétSina evropskych zemi pfisla

o své vyvozni trhy.

Ve 30. letech 20. stoleti nastalo oslabeni mezinarodniho obchodu z diivodu velké deprese,
1 vyvozu, na kterém byly evropské zem¢ zavislé. Krize v oblasti mezindrodniho obchodu
byla tak prohloubena, ze vedla k nastavovani tarifnich a celnich bariér. To vedlo k mnoha
zménam, jako napiiklad spolecenskym, které vyustily v druhou svétovou valku (Tomes,

2008).

Druhad svétova valka znamenala dal$i ovlivnéni mezinarodniho obchodu. Nicméné
evropské zemé se jesté pred koncem valky dohodly a zavedly opatieni, aby se vyhnuly
dopadiim hospodaiské krize. V roce 1944 byl zalozen Mezinarodni ménovy fond (IMF)
a Mezinarodni banka pro obnovu a rozvoj (IBRD). Pro zlepSeni situace na mezinarodni

sféfe bylo v roce 1948 zalozen GATT tzv. VSeobecnd dohoda o clech a obchodu. GATT
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obsahuje pravidla pro fizeni volného obchodu zbozi a sluzeb a cilem bylo snizeni miry
ochrannych obchodnich opatfeni a zajistit poctivé dohody mezi jednotlivymi zemémi

(Syeoum, 2014).

Mezinarodni obchod byl pro Ceskou republiku dillezity hlavné pii vstupu do EU. Ceska
republika se zatadila do spolecenstvi vyspélych trznich ekonomik a ziskala odbyt pro své
vyrobky. Stala se cilem pfimych zahrani¢nich investic zejména némeckych firem, které

hledaly levngjsi zdroje a tim minimalizaci nakladii (CNB, 2005).

Pro podporu exportu byla zhotovena tzv. Exportni strategie a to v letech 2006 — 2010.
Strategie méla podpofit hospodatskou politiku a nalézt zplsoby, které by vedly k ristu
konkurenceschopnosti ¢eskych firem v mezinarodnim obchodé. Realizace projekti k ristu
konkurenceschopnosti ptinesla pfinosy podnikatelim, ob¢anlim a zlepSeni postaveni
Ceské republiky na svétové trovni. Strategie byla zaméfena na tii oblasti a to vizi, cile
a projekty. Pro Ceskou republiku i nadéle ziistava hlavnim obchodnim partnerem Némecko

(Tlapa a kol., 2008).

Vyznamny vyvoj primyslu a obchodu zaznamenala Ceska republika v roce 2015,
ditvodem byl nejen riist zahrani¢nich zakazek, ale i rostouci spotfeba domacnosti, rist
realnych mezd, pokles nezaméstnanosti a nizka inflace 0,3 %. Cesky primysl zaznamenal
rust produkce 0 4,4 %. Vyvoz vzrostl 0 6,5 % a dovoz 0 6,7 % mezi Ceskymi a zahrani¢nimi
partnery. Tento rok zatadil ¢esky primysl do skupiny zemi, které piekonaly ptfedkrizovou

uroven priimyslové produkce z roku 2008 (MPO, 2016).
1.1 Charakteristika nadnarodnich/mezinarodnich spole¢nosti

Mezinarodni spolecnosti jsou spolecnosti, jejichz fizeni, vlastnictvi a kontrola jsou
rozlozeny ve vice nez jedné zemi, tj. podnikaji ve dvou ¢i vice zemich. Jsou usazeny
v jedné zemi, jeZ je jejich matefskou zemi a v jinych zemich, tzv. hostitelskych zemich,
pusobi dcefiné spolecnosti. Hlavnim cilem mezinarodnich spole¢nosti je provozovat
podnikéani ve vétsin¢ zemi, s cilem maximalizovat svijj zisk a byt konkurenceschopnymi

(Tyrocity.com, 2015).
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Mezinarodni spolecnosti 1ze délit na vyrobni organizace, které produkuji rizné druhy zbozi
podnikani ve vice nez jedné zemi. Maji kontrolu nad kapitalem, Spi¢kovymi technologiemi

a ochrannou znamkou (Tyrocity.com, 2015).

Nasledujici charakteristiky jsou spolecné pro vSechny nadnarodni korporace. Jednou
vznik nadnarodni spolecnosti je potfeba vlastnit obrovské mnozstvi aktiv, a to jak fyzicke,
tak finan¢ni. Cile mezinarodnich spole¢nosti jsou vysoké a jsou schopny generovat zna¢né
zisky. Sit' pobocek nadnarodni spole¢nosti udrzuji vyrobni a marketingové operace
v riznych zemich. V kazdé zemi mlze matefské spolecnost dohliZet na vice lokaci, které
funguji prostfednictvim nékolika rtznych dcefinych spolecnosti. Dalsi dilezitou
charakteristikou, tj. cilem spolec¢nosti, je neustale pokracujici rist nadnarodni korporace.
I kdyz plsobi v jinych zemich, snazi se zvétSovat své ekonomické moznosti neustalou
modernizaci a provadénim fuzi ¢i akvizicemi. Sofistikovanou technologii se spole¢nost
dostane do globalni kategorie, av§ak musi mit vysoky pfedpoklad, Ze névratnost jejich
investic podstatné poroste. Aby bylo dosazeno podstatného riistu, musi vyuzivat kapitalove
naro¢né technologie, zejména pii svych vyrobnich a marketingovych C¢innostech.
Nadnarodni spole¢nosti musi mit ty spravné dovednosti a snazit se zamé&stnavat pouze ty
nejlepSi manazery, ty, ktefi jsou schopni zvladnout fidit velké mnozstvi financ¢nich
prostiedki, pomoci pokrocilych technologii, fizeni pracovnikii a fizeni obrovského
podnikatelského subjektu. Silny marketing a reklama je jednou z nejucinngjSich strategii
preziti nadnarodnich korporaci. V neposledni tad¢ kvalitni vyrobky, protoze pouZzivaji
kapitadlové narocnou technologii a jsou schopni vyrabét Spickové produkty

(Tyrocity.com, 2015).
1.2 Internacionalizace podniku

Souhrn vSech aktivit podniku, které piekracuji hranice narodniho statu, popisuje pojem
internacionalizace. Existuje mnoho definic, které stanovuji tomuto pojmu vyznam.
Nicmén¢ zaklady této problematiky fesili jiz v roce 1988 Wech a Lustarin, vysledkem byla
nasledujici definice - ,,Internacionalizace je proces zvysujici zapojeni se firmy do

mezinarodnich obchodnich operaci®.
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Pojem internacionalizace lze chéapat z nékolika moznych hledisek a to z hlediska
mezinarodniho obchodu, marketingu, strategického managementu aj. Internacionalizace
byva ¢asto chybné zaménovana za pojem globalizace, nicméné je ji mozné definovat, jak
uvadi Ruzzier (2006), jako synonymum geografické expanze ekonomickych aktivit ptes
hranice dané zemé. Pro ucely této prace je internacionalizace chdpana jako proces, diky
kterému bude podnik s cilem ristu rozvijet svoje podnikatelské aktivity v zahrani¢i. Pro
podniky v Ceské republice je tento krok zasadni z pohledu dalsiho riistu &i zvyseni
produkce. Hlavnim cilem internacionalizace spolecnosti je bezesporu zvyseni zisku
plisobenim na zahrani¢nim trhu. Mezi dalsi cile internacionalizace jak uvadi Kubickova
(2013) patii zejména moznost redukce nakladl spojenych s vyrobou presunem do zemé
s levnéjsi pracovni silou, moznost zvySeni ziskovosti investice, ziskdni novych zakaznikt
a s tim spojena prestiz diky pasobnosti na sv€tovém trhu a sniZeni rizika spojené¢ho

s vypadkem na jednom trhu ptisobenim na vice rtiznych trzich.

Dtivodem pro internacionalizaci spole€nosti je dal$i navazani a prohloubeni ekonomickych
vztahl mezi spole¢nostmi z riznych zemi. Diky tomu dochazi k dalSimu rozvoji pohybu
kapitalu, obchodu se zbozim a sluzbami, pfenosu technologickych znalosti ¢i migraci
pracovni sily. Internacionalizace spole¢nosti vede k dalsi propojenosti jednotlivych zemi

svéta a jejich nasledné vzajemné zavislosti (Strach, 2009).
1.3 Formy vstupu na zahranicni trhy

Vybér formy vstupu na zahrani¢ni trh je jednim ze zasadnich rozhodnuti firem a zna¢né
rozhoduje o jejim budoucim vyvoji v zahrani¢i. Mezindrodné podnikatelskou strategii
firem zna¢né€ ovlivnila globalizace. Firmy se musely rychle pfizpisobit novym trendiim,
a to predevsim liberalizaci mezinarodniho prostfedi. Formy vstupu jsou ovlivnény fadou
faktorti, mezi které patii pfedevsim pfinosy a rizika trhu, na ktery ma firma zameér vstoupit,
konkurenceschopnost firmy na tomto zahrani¢nim trhu nebo celkové moznosti zvoleného
trhu. Mal¢ a stfedni firmy vstupuji na trh prostiednictvim vyvoznich a dovoznich operaci.

Velké firmy kombinuji formy vstupu podle strategie pro cilové trhy (Machkova, 2014).

Vysoce angazované mezinarodni spolecnosti obvykle Cerpaji z vice provoznich typt.

Firmy mohou fungovat na zakladé spolecnych podnikii, licen¢nich smluv, smlouvy
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o spravé, mensinovém vlastnictvi a dlouhodobém smluvnim ujednani — vSechna jsou
znama jako ujednani o spolupraci. Pojem strategické aliance se obvykle vztahuje bud’ na
dohody, které maji zdsadni vyznam pro jednoho nebo vice partnerti, nebo dohody, které

nezahrnuji spolecné vlastnictvi (Daniels a kol., 2015).

1.3.1 Faktory ovliviiujici volbu formy vstupu na zahrani¢ni trh

Pro volbu spravné strategie a formy vstupu na trh je dialezité zohlednit fadu faktori
a vyspelosti trhu. Je potieba analyzovat ekonomické prostredi, jakou ma zemé miru
nezaméstnanosti, miru inflace, platebni bilanci, hospodarsky rtist nebo zivotni uroven.
Politické prosttedi a obchodné-politické podminky, jako jsou naptiklad kurzy ¢i celni
a devizové rezimy. Dal$im faktorem, ktery ovliviiuje volbu formy vstupu na zahrani¢ni
trh, je charakteristika vyrobkl a obchodniho partnera. V neposledni fadé i pravni prostiedi,
které se zaméfuje na feseni sport pii podnikani, moznosti kontroly vlastnictvi, stabilitu
legislativniho prostfedi nebo podminky pro zahrani¢ni subjekty. Formy vstupu lze fadit do
tii skupin. Jsou jimi jiz zminované obchodnimi operace (dovoz a vyvoz), kapitdlove

nendro¢né investice a kapitaloveé narocné investice (Machkova, 2014).

Podminky exportu a importu se €asto vztahuji pouze na zbozi. Pro mezindrodni piijmy se
pouziva terminl vyvoz sluzeb a dovoz sluzeb a jsou oznaCovany jako tzv. neviditelné.
Poskytovatel a pfijemce platby provadi export sluzby; pfijemce a platce provede import
sluzby. Sluzby pfedstavuji nejrychleji rostouci sektor v mezinarodnim obchodé

(Daniels a kol., 2015).

1.3.2 Vyvozni a dovozni operace

Jednéd se o nejjednodussi formu vstupu na trh a ztoho divodu jsou idedlni pro malé
a stfedni podniky. Vyvozni operace lze rozdélit na pfimy a nepfimy vyvoz. Firmy mohou
pfi vyvozu vyuzit celou fadu obchodnich metod a spolupracovat pomoci smluvnich vztaht,
mezi které se fadi pfimy a neptimy vyvoz, smlouvy o vyhradnim prodeji, prostiednické
vztahy, zprostfedkovatele, komisionafe apod. Piimy vyvoz se pouziva pifi vyvozu
vyrobnich zafizeni nebo primyslovych vyrobki. Podnik musi vyhledat zdkazniky
a nasledn¢ je kontaktovat. Jednd se o komplikovany proces, pfi kterém je nutnost

odbornych znalosti a pfitomnost vyrobce ptimo na daném zahrani¢nim trhu. Vyhodou je
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jednoznacné piimy kontakt se zédkaznikem, kontrola vyrobkil a cen a vys§i navratnost

investic (Machkova, 2014).

Neptimy vyvoz je realizovan pomoci riznych obchodnich metod probihajicich mezi
smluvnimi partnery. Vyhodou nepifimého vyvozu je rychla reakce pti zméné podminek na

trhu, niz$i kapitalova naro€nost a nizké riziko investice (Daniels a kol., 2015).

Vyhradni neboli rimcova smlouva s prostfednikem je typickou formou vstupu na trh. Ve
smlouvé je uveden zavazek dodavatele, Ze zbozi se bude doddvat vyhradné prodejci, zddné
jiné osobé. Lze vychazet ze vzorové smlouvy, kterd byla vypracovana Mezindrodni
obchodni komorou v Patizi, tzv. ICC Model Distributorship Contract, Sole Importer —
Distributor. AvSak tato smlouva se vyuziva pouze v ptipadé, kdy dodavatel spliuje dané
nebo na trh, kde firma ptfedpokladd vyssi obrat a vstup na trh je pomérné rychlejsi.
Machkova (2014) uvadi, Ze mize nastat situace spojena s nevyhodami a to predevsim,
kdyz distributor pfeceni své sily a neni schopen zajistit Sirokou distribuci zbozi. V takovém
pfipadé mlze smluvni vztah skoncit zablokovani vstupu na dany zahrani¢ni trh, protoze

distributor je jediny, ktery ma pravo zbozi dovazet na dany trh (Machkova, 2014).

Dalsi zpiisob vstupu na trh jsou prostiednické vztahy neboli skrz ,,prostiednika“, ktery
obchoduje vlastnim jménem, na vlastni ucet a riziko. Tento prostfednik prodava zbozi,
které je nakoupeno prostfednictvim bézné kupni smlouvy, dalSim odbératelim nebo
spotiebitelim. Prostfednikova odména je rozdil mezi prodejni a ndkupni cenou a je tzv.
marzi. Tento zplsob vstupu na trh je vhodny pro malé a stfedni podniky, diky nizS$im
nakladlim prodejce a mensimu riziku. AvSak nevyhodou je ztrata kontaktu se zdkaznikem,

kontroly nad cenami a dalsi distribuci (Machkova, 2014).

Obchodni zastoupeni je zalozeno na uzavirdni rtiznych typl smluv, ve kterych se
sjedndvaji a uzaviraji obchody jménem zastoupené¢ho, na jeho ucet. Obchodni
zastupce nasledné ziskavd provizi. Rozdil mezi prosttednikem neboli distributorem
a zastupcem spociva v tom, ze distributor zbozi nakupuje na sviij ucet a prodava je
obchodnim partnerim a na stran¢ druhé jsou zéstupci, ktefi vyhleddvaji moznosti
k uzavieni obchodu a maji ztoho provizi. Na uzemi Ceské republiky se obchodni

zastoupeni déli podle dvou typlh smluv, podle obcanského zakoniku. Smlouva
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o zprosttedkovani, kterd spociva v tom, Ze zprostiedkovatel uzavira smlouvu s teti osobou
a zajemce se zavazuje, ze zprostiedkovateli zaplati provizi. A dale smlouva o obchodnim
zastoupeni, kde se obchodni zastupce zavazuje svému partnerovi, ze pro n¢j dlouhodobé
bude vyvijet ¢innost, tj. uzavirat obchody. Mezi vyhody obchodniho zastoupeni lze zatadit
lepsi distribuci vyrobki, nizs$i naklady a zaroven nizsi riziko. Nevyhodou je obtizné pravni
uprava zastupitelskych vztahii. Kazdd zem¢é mé sva pravni ustanoveni a je obtizné mezi

zastupiteli a zastupci nastolit urcity a konkrétni vztah, ktery by vyhovoval obéma stranam.

Kazda spolecnost by méla vénovat zvlastni pozornost zejména vybéru spravného
obchodniho zastupce. Obchodni zéstupce rozhoduje o tom, jak se firmé bude na daném
zahrani¢nim trhu dafit. Reprezentuje firmu a je na trhu pfitomen, pokud nepracuje kvalitng,
mize to firmu negativné ovlivnit. Zastupci musi respektovat sjednané podminky

a priabézné informovat o vyvoji na trhu a o vSech dilezitych okolnostech.

DalSim typem vstupu na zahranicni trh je komisionafskd smlouva, kde pravnicka osoba
vykonévajici obchod se nazyva komisiondf. Ten se zavazuje vlastnim jménem, Ze pro
komitenta na jeho ucet zatidi obchodni zalezitost za Uplatu. Komisionaf pfimo uzavira
smlouvu a je povinen pfevést na komitenta veSkera prava pfi uzavirani a vydat mu vse, co
ziskal a komitent je povinen vSe pfevzit. Po vyfizeni vSech nalezitosti ma komisionaf narok
na uplatu, ktera se obvykle nazyva komise. Komitent je povinen uhradit i veskeré naklady
spojené s dopravou nebo naptiklad naklady za skladovéani. Ve smlouvé je dilezité urcit,
zda komisionadi odpovidad za splnéni zdvazku tfeti osoby. Do smlouvy se musi uvadét
i povinnosti komisionafe, kter¢ nesmi porusit. Vyhodou komisionaiské smlouvy je
moznost kontroly cen, avSak nevyhoda je ta, ze spolenost nevystupuje vlastnim jménem,

ale prostiednictvim komisionare (Machkova, 2014).

Spole¢nosti mohou vyuzit pfi vstupu na trh i tzv. piggybacku, ktery spocivé v tom, ze vice
firem ze stejného oboru spole¢né podnikd. Vétsi spoleCnost dava za uplatu mensSim
spole¢nostem k dispozici své zahranicni distribu¢ni cesty. Mensim podniktim se tedy snizi
celkové ndklady a mohou vyuzit marketingové a logistické sluzby spolupracujicich firem

(Machkova, 2014).
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1.3.3 Formy vstupu na zahrani¢ni trhy nenaro¢né na kapitilové investice

Nejcastéjsim zpltisobem formy vstupu na trh nendrocné na kapitalové investice, ale jinym
zpusobem, nez vyvozem jsou poskytnuti licence, franchising nebo smlouva o fizeni. Pokud
ma spolecnost v planu spolupracovat v oblasti vyroby je zde moznost vyuzit specifickou
formu vstupu na zahrani¢ni trh, tj. zuSlechtovaci operace, vyrobni korporace ¢i v oblasti

vyzkumu a vyvoje (Machkova, 2014).

Nejjednodussim zpiisobem vstupu na zahrani¢ni trhy nenarocné na kapitalové investice
jsou licence. Firma poskytne povoleni k vyuziti nehmotného majetku a prodej svych prav
napf. znacky, patentu, primyslového vzoru nebo obchodniho tajemstvi. Jednoznanou
vyhodou pro mezinarodni spolecnost je nizké riziko vstupu na zahrani¢ni trh. Dalsi
vyhodou mlize byt nabyti jak vyrobnich, tak marketingovych znalosti, pro piijemce licence
neboli koncesionafe. Nevyhodou poskytovani licence je ztrata kontroly nad prodeji
vyrobkl vyradbénych diky licenci. Podnik ztrdci i1 znacnou ¢éast zisku a kontakt se
zakazniky. Pfi poskytovani licence by se poskytovatel mél soustiedit zejména na rozbor
transakce, jinymi slovy, na odhad nakladii a vynosi, prizkum vySe dani za licen¢ni
poplatky a cash flow. Dale je nutné, aby poskytovatel analyzoval postaveni na trhu
budouciho nabyvatele a strategii firmy. Nutné je realizovat vyzkum trhu, a to pfedevsim
marketingovy vyzkum, ktery vyhodnoti informace od potenciondlnich odbérateli

(Machkova, 2014).

Dalsi formou vstupu na zahrani¢ni trh mlize byt smlouva o fizeni, kterou uzaviraji firmy
z vyspélejSich zemi. Hlavni podstatou je poskytnuti fidicich znalosti manaZerskych
kontraktii na dobu urcitou. Tento typ smlouvy se pouziva v oblasti sluzeb jako je naptiklad

hotelnictvi, ale i fizeni vyrobniho zavodu.

Franchisingem se rozumi smluvni vztah mezi franSizérem (poskytovatelem)
a franSizantem (nabyvatelem). Fran$izér dava moznost vyuzit znacku, pravo na podnikant,
know-how 1 zabezpeCeni sluzeb franSizantovi. Tento typ smlouvy ma velice blizko
k licenci, nicméné jde o uzsi vztah mezi partnery, pfi dodrzovani daslednych kontrol
a obchodni politiky. Fransiza je jednim z nejpouzivanéjsich typli smluv v oblasti rychlé¢ho
obcerstveni, hotelnictvi nebo v maloobchodech. Franchising nabizi moZznost dobré¢ image

a podnikani pod silnou znac¢kou. Hlavni vyhodou je oboustranny zisk, kde na jedné strané
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stoji mensi podniky a na stran¢ druhé velké firmy, neboli nabyvatele franSizy, ktefi tvoii
franchisingovou sit. Dalsi vyhodou jsou nizsi néklady, rychlost vstupu na trh, pruznost
a nizka kapitalova narocnost. Nevyhodou je ohrozeni kvality vyrobkt a sluzeb fransizanta

(Machkova, 2014).

DalSim typem smluvniho vztahu je tzv. zuslecht'ovaci operace, kterd upravuje zpracovani
nebo piepracovani polotovard, surovin nebo materiali do zavérecnych stupiiti nebo do
uplného dokonceni vyroby. Cela operace je z pravniho hlediska ozna¢ovana jako smlouva
o dilo. Zhotovitel se zavazuje, ze provede dilo za své naklady a jistotu objednateli, ktery
zaplati a dilo pfevezme. Vyhodou zuslecht'ovaci operace jsou niz§i mzdové naklady na
pfepracovani, dale i energetické, materidlové nebo rezijni nédklady. Zuslechtovaci operace
lze rozdélit na aktivni a pasivni. Pokud zahrani¢ni objednatel dodd ceskému podniku
material na zhotoveni v Ceské republice, jedna se o aktivni operace. V piipadé opatné
situace, kdy Cesky podnik posle své materialy nebo suroviny na zhotoveni ¢i dohotoveni

vyrobku do zahranici, jde o pasivni operaci (Machkova, 2014).

Mezinarodni vyrobni kooperace je tzv. nepojmenovanou smlouvu, jeji obsah je Cisté na
dohodé mezi riznymi partnery. Konecny vyrobek je zhotoven jednim nebo vice vyrobci
pfi riznych trovnich. Vyhodou je dosaZeni niz$ich nakladi diky dostupnosti vyrobnich

zdroji a zdrojl financovani jiného podniku (Machkova, 2014).
1.3.4 Formy vstupu na zahranié¢ni trhy kapitalové niaro¢né na investice

Formy vstupu kapitdlové naro¢né na investice si mohou dovolit pouze finanéné¢ silné&jsi
firmy. Zakladni formou jsou portfoliové investice, coz je nakup jednotlivych cennych
papirt nebo akcii a pfimé zahrani¢ni investice. Zna¢na vétSina zemi se snazi podporovat
ptiliv ptimych zahrani¢nich investic. Pro Ceskou republiku se touto podporou zabyva
agentura Ministerstva primyslu a obchodu Czechlnvest. Pfimé investice nejcastéji
probihaji formou akvizic nebo fuzi, investic na zelené louce nebo strategickou alianci

(Machkova, 2014).

Formou vstupu na zahrani¢ni trhy kapitdlové naro¢ného na investici jsou dcefiné
spolecnosti, které jsou zaloZené matefskou spolecnosti v zahrani¢i a jsou ji ovladany.
Dceftina spolecnost podléha pravni legislativé v dané zemi a podniké vlastnim jménem na
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vlastni Gcet a riziko. Hlavni vyhodou téchto spolecnosti je pfitomnost na daném trhu,
v zahrani¢i, a vétsi konkurenceschopnost. Déle umozituje snazSi zpracovani vyrobku

a zvySuje prodejni moznosti (Machkova, 2014).
1.4 Vyvoj nakupu

Nékup v poslednich 30 letech zaznamenal postupny vyvoj. V 90. letech 20. stoleti se
jednalo zejména o administrativni ¢innost s cilem zisku zbozi za co nejnizsi cenu. DalSim
vyvojem zacaly postupné byt brany v uvahu i dalsi faktory jako napft. rychlost a zplisob
dodani ¢i kvalita zbozi. S dodavateli se postupem ¢asu zacaly navazovat uzsi vztahy, coz
vedlo k rozvoji tzv. ndkupniho managementu. V soucasné dob¢ se na nakup nahlizi i ze
strategického hlediska, doslo ke zméné priorit, tj. v ndkupu se jiz nehledi pouze na cenu
zboZi, ale na celkové néklady s danym vyrobkem spojené. Dochézi k dal§imu prohlubovani
spolupréce s jednotlivymi dodavateli, pfestava se brat zietel na vzdalenosti dodavatele od

mista spotieby, dilezitéjsi je globalni ptistup z hlediska celé spolecnosti k dodavateltim.

Nékup je jednou z dulezitych slozek celé spolecnosti, zajistuje chod takové spolecnosti
a to bez ohledu na druh hospodarské ¢innosti. Smyslem nakupu je zajiSténi pozadovaného
sortimentu vyrobkl, polotovari, surovin ¢i sluzeb v pozadované kvalité, ¢ase a misté

spotieby, pfi ur¢itych nakladech.
1.5 Nakup v mezinarodni spole¢nosti

Nékup mezinarodnich spolecnosti Gizce souvisi s internacionalizaci, viz kap. 0, je dilezité
brat v ivahu, ze nadkup ptes hranice statu, ve kterém nakupujici spolecnost plsobi, je do
z nékolika davodi, kterymi jsou zejména jazykova bariéra, demografie, vzdalenost,
odlisnad kultura, rozdily ménovych kurzl, logistika, néklady na ptfepravu, cla apod.

(Cook, 2016).

Rozhodnuti o ndkupu zbozi v zahrani¢i iizce souvisi se strategickou vizi spolecnosti, ¢asto
je podminéno souladem s obchodnim planem spole¢nosti. Import zboZi ze zahranici je také
¢asto podminén, kromé jiz zminovaného globélniho pohledu na nédkup celé spolecnosti,
dostupnosti nakupovaného zbozi v zemi kupujiciho. Zbozi mulze byt zaroven na
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zahrani¢nim trhu dostupné za nizsi cenu nebo ve vyssi kvalité¢ ¢i mize byt dostupné
v preferovaném designu nebo vyrobené specialni technologii, to jsou dalsi faktory

ovlivityjici rozhodovani pro nadkup na zahrani¢nim trhu (Branch 2000).

Mezinarodni obchodni spoluprace je vzdy specifickd v zavislosti na jednotlivych
faktorech, které byly jiz diive jmenovany, nicméné vzdy by mély byt jeji soucasti

dokumenty, prostfednictvim kterych se spoluprace dale fidi, viz kap. 1.6.

1.6 Dokumenty mezinarodniho obchodu

vvvvvv

vyhotoveni vSech dokumenti, aby mohla operace viibec vzniknout. Dokumenty slouzi
jako podklady pro fakturaci, potvrzeni o pievzeti a dodani zbozi nebo umoziuji piechod
zbozi mezi hranicemi stati. VSechny pouzivané dokumenty pii dané obchodni operaci
obsahuji fadu informaci a jsou administrativné velmi naro¢né. Dokumenty by mély byt
vyhotoveny piesné a bez formdlnich chyb, aby byly obchodni transakce v¢as dodény,
predloZeny a splnény (Machkova, 2014). Dokumenty mezinarodniho obchodu lze rozdélit

na obchodni dokumenty a celni dokumenty.
1.6.1 Obchodni dokumenty

Hlavni skupinou jsou obchodni dokumenty, které vznikaji mezi kupujicim a prodéavajicim
v souvislosti s kupni smlouvou. Patii sem pfedevSim nabidka, coZ je prvni navrh kupni
smlouvy prodavajiciho kupujicimu. Po formalni strance obsahuje vSechny nalezitosti
kupni smlouvy a na vnéjSek plsobi jako faktura. Neslouzi vsak jako dokument k placeni.
VEtsi mnozstvi firem bere tento dokument jako Zadost o dovozni licenci. Dal§im
dokumentem je poptavka, kterou vyhotovuje kupujici danému adresatovi neboli
budoucimu dodavateli. V tomto dokumentu je specifikace dané¢ho produktu a podminky
smlouvy. Obsahuje naptiklad platebni podminky nebo dodaci lhiity. Déle je nutné zminit
samotnou objednavku, kterou vypracovava kupujici a soucasné odpovida na nabidku ze
strany prodéavajiciho. Pouziva se mezi obchodnimi partnery na dlouhodobou spolupréci.
Objednavka byva soucasti kupni smlouvy. Dal§im dokumentem je obchodni faktura, ve

které vyvozce udava informace o druhu a mnozstvi zbozi, jednotkovou cenu i celkovou
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castku dodavky. Faktura se tedy stava podkladem pro placeni v souladu s platebnimi

podminkami (Machkova, 2014).
1.6.2 Celni dokumenty

Celni dokumenty jsou spojeny s celni politikou, kterd je pozadovand pro celni fizeni
a danové ucely v zemich vyvozu, dovozu a tranzitu. Hlavnim cilem téchto dokumenti byva
prokéazani ptivodu zbozi, ovéteni mnozstvi a hodnoty zbozi a deklarace zbozi podle celniho
sazebniku. Celni problematika je podrobné vysvétlena a feSena v ramci jiz zminéné

umluvy GATT.

Patii sem dokumenty skladovaci a piepravni, které jsou vystavovany speditérem nebo viici
speditérovi. Mezi nejzakladnéjsi skladovaci a prepravni dokumenty patii zejména
potvrzeni zasilatele o prevzeti a doklad speditérského potvrzeni o odeslani zasilky

(Machkova, 2014).
1.7 Platebni podminky

Platebni podminky jsou dtlezitou soucasti kupnich smluv. Bez platebnich podminek by
kupujici ani prodavajici nemohl na trhu fungovat. Urcuji, kdy a kde, se uskute¢ni uhrazeni
castky, jakym zptisobem a formou. Klicovou roli hraje vybér spravné banky. Banka by
méla mit zkuSenosti v mezinarodnim platebnim styku, zkuSenosti s poskytovanim sluzeb,
urcity stupenl automatizace a prizpusobivost k modernim trendi a méla by nosit dobré
jméno v zahrani¢i. Pfistup bank k mezindrodnimu zG¢tovani, predstavuje navazovani tzv.
korespondenc¢nich vztahi, pfi kterych si banky poskytuji ur€ité sluzby a vzdjemné si vedou
ucty. Koresponden¢ni banky v zahrani¢i vedou Ucty jak v cizich ménach, kterym se tika
nostro Ucty, tak v ménach domaécich, ktery se oznacuji jako loro tcty. Tyto ucty umoznuji

bankam pievody mezinarodniho bezhotovostniho platebniho styku (Machkova, 2014).
1.7.1 Obsah platebnich podminek

Obsahem platebnich podminek je stanoveni mista, doby zaplaceni a zplisobu hrady. Misto
urcuje, ve kterém misté bude kupni cena zaplacena. Miize byt dano uvedenim mista banky,

kde ma byt zaplaceno nebo muze byt sjednano nepfimo. Coz znamend, ze se kupujici
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s prodavajicim rozhodli o zaplaceni napfiklad pfedanim dokumenti nebo domicilem na
sménce. Doba zaplaceni je dulezita z hlediska casového omezeni mezi platbou a dodanim
zbozi. Placeni se mize uskutecnit predem, pii dodani nebo do dodéni zbozi. Zpiisob uhrady
neboli forma placeni, je vétSinou sjednand jiz v platebni podmince. Nejpouzivané;si
formou placeni v mezindrodnim obchodé¢ jsou tzv. hladké platby, neboli platby prevodem
nebo transferem. Vyhodou hladkych plateb jsou jednoznacné nizké néklady. Dale se
vyuzivaji dokumentarni formy placeni, do kterych spadaji i jiz zmiflované faktury,
pfepravni dokumenty nebo ostatni, jako jsou napiiklad osvédceni a rtzné certifikaty

(Machkova, 2014).
1.7.2 Zuctovaci centra

Zuctovacimi centry se rozumi systémy pro ndrodni a vnitrostatni zactovani, které se
uskuteciiuji v rdmei systému CERTIS (Czech Express Real Time Interbank Gross
Settlement Systém) a stard se 0 n& CNB (Ceskéa narodni banka). Hlavnim cilem t&chto
center je snizovani nédkladii korespondencnim bankdm. Se zavedenim eura vzniklo
nejznam¢js$i mezindrodni zictovaci centrum snazvem TARGET (Transeuropean
Automated Real-time Gross settlement Express Transfer system), které bylo provozovéano

Evropskou centralni bankou (Machkova, 2014).

Nejvyznamngjsi banky jsou sdruzené v asociaci EBA (European Banking Association).
EBA byla zalozena v roce 1985 a jejim hlavnim cilem je podporovat dialog a vyménu
zkuSenosti mezi odborniky v oblasti platebniho primyslu smérem k celoevropské vizi
plateb. V roce 1998 pfiisla s novym platebnim systémem piedev§im pro komercni banky.
Systém se nazyvda EBA CLEARING a poskytuje evropskym bankdm sluzby jak pro malé,
tak 1 pro velké ¢astky v eurech (EBA, 2020).

Pro ptevadéni bezhotovostnich plateb v eurech byl vytvotfen projekt SEPA (Single Euro
Payment Area). Projekt zahlédl svétlo svéta v roce 2008, kde ho zacalo pouzivat celé
evropské hospodarské uzemi. Zamétuje se na provadéni bezhotovostnich prevodd, v ramci
tzv. pfimého inkasa nebo platbou ptes platebni karty. Diky tomuto projektu se odstranily

rozdily v podminkach placenti, jak v zahranici, tak i tuzemsku (Exchange s.r.0., 2020).
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Pro elektronickou bankovni komunikaci byla zalozena v roce 1973 v Belgii organizace
nazyvand SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication). Cilem
bylo provozovat mezinarodni transakce a sluzby prostfednictvim elektronické
komunikace. V této komunikaci se nachazi n€kolik tisic bank a stava se nezbytnou soucasti

vSech bank, které své sluzby nabizi pro mezinarodni platebni styk (PROQUEST, 2020).
1.8 Dodaci podminka

Dtlezitou nalezitosti kupni smlouvy v mezinarodnim obchodé¢ je dodaci podminka. Udava
povinnosti kupujicimu a prodavajicimu o prevzeti zbozi a dodavce. Dodaci podminka
v mezinarodnim obchodé zna¢né ovliviiuje ceny, protoze ¢ast nakladi v ob&éhu hradi
prodavajici a druhou ¢ast kupujici. Zahranicni ceny jsou vétSinou vyssi nez ty tuzemske,
protoze zahrnuji pojistné, naklady na baleni, cla, rizné dané a poplatky, ktery jsou nedilnou
soucasti vyvozu a dovozu zbozi. V soucasnosti se celosvétové vyuziva vykladovych
pravidel INCOTERMS (Internatiaonal Comercial Terms). Nicmén¢ naptiklad v USA se

pouzivaji pravidla jina, a to pod ndzvem Uniform Commercial Code (Machkova, 2014).
1.8.1 INCOTERMS

Diky témto vykladovym pravidlim vydanych Mezinarodni obchodni komorou je moznost
se vyhnout odlisnym vykladim dodacich podminek. Prvni INCOTERMS byly vydany
v roce 1936. Tato pravidla nemaji pravni normu a stavaji se tak platnymi az pfi vyslovném
odvolani, pfimo v textu smlouvy. Urcuji pouze vztah mezi kupujicim a prodavajicim.
Ostatni vztahy jsou feSeny formou jinych smluv. Vychézeji z minimélnich povinnosti stran
a vyslovna ujednani v kupni smlouvé maji prednost pred INCOTERMS. Povinnostmi
prodavajiciho jsou dodavky zbozi podle sjednanych podminek, vést vSechny ukony
spojené se zbozim, dokud si je kupujici nepfevezme, na vlastni ndklady zbozi zabalit,
pokud je to vyzadovéano a kontrolovat zbozi do doby, nez si jej pfevezme kupujici. Mezi
povinnosti kupujiciho patii ptevzit zbozi, zaplatit kupni cenu a pfi prevzeti prevzit viechny

povinnosti spojené se zbozim (Machkova, 2014).
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Incoterms 2020

Nova vykladova pravidla, které vstoupila v platnost 1. ledna 2020. Pfinesla dvé klicové
zmény. DAT (Delivered at Terminal) se pfejmenovalo na DPU (Delivered at Place
Unloaded — s doddanim na misto vykladky). FCA (Free Carrier — s dodanim zdarma
k prvnimu dopravci) a konosament mlze byt doddn az po nalozeni. DalSimi méné
podstatnymi jsou CIF a CIP (Cost, Insurance and Freight and Carriage and Insurance Paid
to) stanovuje nové standardni pojistné dohody. Upftesituje rozde€leni financnich nékladi za
pojisténi mezi prodavajicim a kupujicim. FCA (Free Carrier — s doddnim zdarma
k prvnimu dopravci), DAP (Delivered at Place — s dodanim na misto urceni), DPU
(Delivered at Place Unloaded — s dodanim na misto vykladky) a DDP (Delivered Duty
Paid — s dodanim clo placeno), vSechny tyto dodaci dolozky upravuji danou situaci, ze
prodavajici a kupujici maji vlastni pfepravni jednotku. Dale byla vice propracovana

a upfesnéna bezpecnostni opatieni (Lovstad, 2020).

Po oficidlnim zah4jeni programu bude ICC (International Criminal Court) a celosvétova
sit’ narodnich vybort poradat fadu akci a seminafii, kde bude zajisténo fadné dodrzovani
obchodnich podminek. Kromé fyzickych Skoleni a akci, ktera se budou konat po celém
svété, bude ICC Akademie nabizet elektronické vzdélavani a specializované Skolici kurzy.
Ucebni plan bude zahrnovat interaktivni ptfipadové studie, které ucastnikim umozni
aplikovat pravidla do rtiznych pracovnich scénafd, které teprve vstupuji v platnost

(Lovstad, 2020).

Incoterms 2020

Factory 1st Alongside On board On arrival Alongside Destination Buyer
carrier ship ship place warehouse

EXW
FCA
FAS
FOB
CFR
CIF
cPT
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DPU
DAP
DDP

I - seller's responsibility Il = Buyer's responsibility < = Where risk goes from seller to buyer

Obr. 1: Incoterms 2020
Zdroj: Lovstad, 2020
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2 Podnikové procesy mezinarodnich spolecnosti

Jakakoliv organizace ¢i spolecnost jsou v zasad¢ organizované soustavy ¢innosti, které na
sebe navazuji. Podnikové, resp. obchodni procesy jsou charakterizovany priabehy
podnikovych, resp. obchodnich ¢innosti. Definice business procesu podle normy ISO 9001
zni: ,,Soubor vzdjemne pusobicich cinnosti, ktery premeénuje vstupy na vystupy*

(Hruda, 2015).

Podnikové procesy (zejména ale ty hodnototvorné) méni vstupy a zdroje na vystupy. Tyto
vstupy se slucuji ze vSech faktord, které pfimo nebo neptimo pfispivaji k ptidané hodnoté
produktu ¢i sluzbé. Tyto faktory Ize rozdélit do procest spravy a provoznich ¢i obchodnich
procestl. Za fizenim procesu stoji vzdy konkrétni organizace (APPIAN, 2020). Hlavnim

zamérem spolecnosti, aby dosahly svych cil, je fidit procesy co nejefektivnéji a ucelné.

Procesy lze klasifikovat podle mnoha hledisek. Jeden z nejpouzivanéjSich je podle
zaméteni na hodnototvorné procesy, kam patii zpracovani objednavky, poskytnuti sluzby
nebo vyrobni procesy. Daéle logistické procesy jako nakup materidlu, doprava apod.
Informacni a koordina¢ni procesy, kam spadéd ucetnictvi a personalistika. Podle vztahu
k podniku Ize rozdélit procesy na vnitropodnikové a mezipodnikové. Procesy se daji
klasifikovat naptiklad podle vyznamu uvnitt podniku. DéEli se na kli¢ové procesy, které
prinéaseji spolecnosti zisk a jsou viditelné navenek. Podptrné procesy, které predstavuji
aktivity spolecnosti a neprodukuji pfimy zisk. Vedlejsi procesy jako je personalistika

a fidici procesy (planovani, vytvareni strategie apod.) (MANAGEMENTMANIA, 2020).

Vsechny spolecnosti, které chtéji vstoupit do oblasti zahrani¢niho obchodu, maji jeden
spole¢ny cil, a to zvysit své ekonomické hodnoty pii mezindrodnich obchodnich
transakcich. Kazda spolecnost k dosazeni cile musi vyvinout vlastni strategii a ptistup, aby
maximalizovala hodnotu, snizila naklady a zvysila zisky. Hodnoty 1ze rozdélit do dvou
kategorii a to na primarni ¢innosti, kam spada vyzkum a vyvoj, vyroba, marketing a prodej,
ale 1 zdkaznicky servis. Dale na podpirné ¢innosti, do kterych patii informacni systémy,
logistika a lidské zdroje. Ob¢ kategorie musi fungovat spolu dohromady a byt v souladu

se strategii dané spolecnosti (Hruda, 2015).
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Dale tato prace bude podrobnéji zamétena na nadkupni a logistické procesy, které piimo

souvisi s analytickou ¢asti prace.
2.1 Nakupni proces

Nékup m4, zhlediska operativniho i strategického, podstatny podil na podnikovém
uspéchu. Nakupni proces, dle Synka a kolek, (2011), 1ze chéapat jako pribéh dispozice
s doddvanym zboZzim. Pro fizeni ndkupu je potfeba zvolit vhodnou strategii hospodateni
s prostfedky na ndkup a vytvofeni samotného ndkupu produkt. Spole¢nosti od nakupu
oCekéavaji nejefektivnéjsi feSeni, kterého je dosaZzeno pii ideédlnich dopravnich,
transak¢nich a dalSich ndkladech, za co nejkratS$i dobu a pfi nejvyssi kvalité. Nakupni
proces spolecnosti predstavuje zajiSténi vyrobniho materidlu, tj. surovin, polotovart
a hotovych vyrobkli nutnych pro vyrobni ¢innost nebo pomocné a obsluzné procesy.
K tomu jsou potiebné nakupni néstroje fizeni ndkupu, diky kterym je mozné analyzovat
potieby, hledat potencidlniho dodavatele s efektivni dlouhodobou spolupraci. Proces
nakupu musi plnit tkoly 1 uvnitt firmy, tj. fizeni zdsob, planovani potieb, urcovani
a optimalizace dodacich mnozstvi. Mezi hlavni tkoly nakupu patii pfedev§im ujasnéni
potieb, stanoveni velikosti potieb, hledani dodavateltl a jejich nasledna volba, tvorba
objednavky, kontrola a zuctovaci dodavky. Nasledné skladovani a vyskladiovani ma za

ukol sektor logistiky (Synek a kol., 2011).

V ramci zvySovani konkurencni schopnosti na strané prodeje je nutné piijmout uplatnéni
téchto principil 1 na stran€ ndkupu. Pfi hodnoceni z pohledu marketingu se rozliSuji dva
typy trha, tj. trh spotiebitelli a trh vyrobct. Trh spottebitelii zahrnuje trzni vztahy mezi
vyrobci, zprostiedkovateli odbytu, obchodniky a koneénymi spotiebiteli. Na trhu vyrobce
jde pfedevsim o transakce, které nezahrnuji konecného spotiebitele, ale jednotlivé vyrobce.
Marketing, jako takovy si obvykle v§ima spiSe prodejni strany. Nutnosti je tyto trhy

sledovat a zaméfit se na né€ 1 z druhé strany.

V odborné literatufe je mozné setkat se s celou fadou definic mezinarodniho marketingu,
dle Machkové (2015) se mezindrodni marketing da definovat, jako podnikatelska filozofie

zamé&fena na uspokojovani potieb a prani zdkaznikli v mezindrodnim prostiedi.
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Mezinarodni marketingova strategie si piredklada za cil vytvofit maximalni hodnotu pro
spolecnostni partnery, diky optimalizaci zdroji spolecnosti a vyhleddvani podnikatelskych
ptilezitosti na mezinarodnich trzich. Mezi tfi hlavni pojmy mezinarodniho marketingu Ize
zatadit exportni marketing, interkulturni marketing a globalni marketing. Jednim
z hlavnich cili exportniho marketingu je snaha podniku rozsitit svou obchodni politiku na
rizné zahrani¢ni trhy. Exportni marketing realizuji spole¢nosti, které se rozhodly rozvijet
své mezinarodni aktivity a postupné vstupovat na zahrani¢ni trhy. Tato filosofie je
charakteristickd pro malé a stfedni podniky, které nemaji s mezinarodnim obchodem

mnoho zkuSenosti (Kral a kol., 2016).

2.1.1 Volba nakupni strategie

V odborné literatufe se volba strategie d4 pojmout dvéma zpilisoby ptistupu nakupu.
Jednim z nich je aktivni chovéni, které dle Synek a kol. (2011) vede k dosazeni zmény
a vyuziti ramcovych podminek pro nakupni rozhodovani. Déle na pasivni chovani, které
pouze vyuziva dané podminky pfi rozhodovani. Cely management nakupu je vysledkem
vlastni situac¢ni analyzy a priniku ndkupniho managementu a podnikového strategického
managementu. Toto vede k propojeni jednotlivych ukoli ndkupniho managementu.
Situaéni analyza napomaha podniku zjistit a vyhodnotit podminky, diky kterym bude
zvolena strategie ndkupniho marketingu a jakd budou nakupni rozhodnuti. Nakupni cile
jsou odvozeny v ramci operacionalizace cilti od podnikovych cilti. Stanoveni téchto cila
ovliviyji faktory, kterymi jsou napf. moznosti dosazeni dlouhodobych cilii, budovani

konkuren¢ni vyhody, minimalizace nejistoty nebo zjisténi potencialu.

V tcinku dané strategie mohou byt i rozdily a to externi a interni. V externim ucinku jsou
cile strategie zaméteny na vlastni jednani na trhu. Interni jsou ovlivnitelné podnikem.
Pokud se spolecnost zaméti na své silné a slabé stranky, je schopna vyhodnotit a zamé&fit
se na své know-how, dalsi nové technologie, zkusenosti nebo volné kapacity. Podniky
vyuzivaji svych partnerskych organizaci, aby sniZily ndklady na zajiStovani a skladovani
materidlu, dosazeni vyssi jakosti, vyuziti vyhod v oblasti vyzkumu a vyvoje, preneseni
vazanosti obézného kapitalu na jiny subjekt, dosazeni vétsi elasticity pii zménach mnozstvi
nebo na vyrobu chranénych patentli. Pfi uvolnéni kapacit na vyzkum a vyvoj se podnik

muize soustiedit na rozvoj specializace v oboru, ¢imz ziskava konkuren¢ni vyhodu.
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Pro vétsinu firem je krajné nesplnitelné vénovat se vS§em ¢innostem, jako je vyroba, provoz,
vyvoj nebo udrzba. Z toho diivodu mohou podniky nékterou z téchto Cinnosti prenést na
externi dodavatele. Nicmén¢ aby nedoslo k nezddoucim zévislostem je potieba vyc€lenit ty
¢innosti, které splni podminky ekonomické efektivity nakupu. K tomu je zapotiebi tzv.
outsourcing, ktery je vyuzivan ve Ctyfech hlavnich oblastech. Prvni oblast je zamétena na
ziskavani konkuren¢ni vyhody. Druhou oblasti je snizovani ndkladd. Tteti oblasti je
zdokonalovani v &innostech, které jsou pro podnik kli¢ové. Ctvrta oblast je zaméfena na
zjednoduSeni fidicich vztahli v ramci podniku. Vyhody outsourcingu jsou piedevs$im
moznosti soustiedéni se firmy na vlastni kompetenci, vyssi flexibilitu v provoznich
moznostech, pfistup k novym technologiim a ubytek odpovédnosti za fizeni urcité oblasti.
Mezi nevyhody outsourcingu lze zafadit nutnost vytvareni novych externich vztaht,

vvvvvv

otazku strukturalizace (Synek a kol., 2011).
2.1.2 Volba nakupniho trhu

Ptfi volbé vstupu na trh je nutny vyzkum, ktery predstavuje systematické a komplexni
sledovani nakupnich trhid. Nésleduje Ucelovy vyzkum, na ktery navazuje piiprava
konkrétnich nakupnich aktivit a vytvoreni piehledu trznich vztahli. V nésledujicich krocich
je potieba analyza nakupniho trhu, ktera vyhodnoti dodavatelsky prostor, podle urcitych
kritérii. Cely vyzkum je zalozen na ziskdvani sekundarnich informaci. To mohou byt
napiiklad hodnoceni nakupniho rizika pfi zménach trhu, hodnoceni politiky nakupnich
cen, sledovani trznich specifik, zajisténi poznatkil o nakupovaném materialu a predbézna

volba dodavateld (Synek a kol., 2011).
2.1.3 Volba dodavatele

V ramci ndkupniho marketingu je pfedmétem analyzy nésledujici volba dodavatele, ktera
je kli¢ova. Spatny vybér dodavatele mize vést k vysokym ztratdm a pii samotném
nakupnim procesu slozity na piipadnou zménu. Pro spravny vybér se vyuziva metoda
ABC. Cisla konkrétni spole¢nosti se mohou lisit, ale maji podobny rozligitelny vzor. Cilem
této analyzy je upozornit manazery na nckolik kritickych (A-polozek), a nikoli na
trividlnich mnoho (C-polozek). Cilem je zaméfit své Gsili v misté kontroly zasob na ty

konkrétni polozky, kde to bude mit nejvyznamnéjsi ucinek (Paul, 2020).
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Kritickym polozkam A je potieba v€novat nejvetsi pozornost. Vystupem této analyzy lze
ziskat informace o potencialnich dodavatelich. Vybér toho spravného dodavatele vznika
na zaklad¢ tfi oblasti. Prvni je provéfeni manazerského systému dodavatele. Druhd je
marketingové proveéreni dodavatele a tfeti je zhodnoceni zda produkt odpovida
pozadavkiim odbeératele. Vysledkem analyzy je ziskani potencialnich dodavatelt, ktefi
zajistt dodavky nakupovanych polozek na zidkladé pozadavki odbératele

(Synek a kol., 2011).
2.1.4 Kontrola objednavky

Pro pfevzeti dodavky by se mél uskutecnit tzv. piijem zbozi (jakozto do funkce, organizace
&i prostorového umisténi). Ukolem piijmu zboZi je provedeni kvantitativni i kvalitativni
pfejimky dodanych produktl. Vysledkem je misto dal$iho vnitropodnikového pohybu
dodavky (sklad apod.), nebo vytvoteni podkladl pro reklamaci. AvSak dodavkou materialu
nekon¢i nakup, alesponi z pohledu ndkupniho marketingu. Vyzaduje nepftetrzité sledovani
a hodnoceni dodavateli na zéklad¢ podnikovych kritérii. Kritéria hodnoceni dodavatele
zahrnuji predpoklady dodavatelskych schopnosti a vysledkt realizace dodévek. Do téchto
kritérii se fadi naklady (naptf. platebni podminky nebo tvorby cen), dodavatelska
spolehlivost, kvalita produktd, kterd zahrnuje planovani a fizeni, déale technické
schopnosti, dodavatelsky servis (zaruky, baleni, ptiprava materidlu atd.) nebo komunikace

s dodavatelem (Synek a kol., 2011).
2.2 Logistické procesy

V nasledujicich podkapitolach budou charakterizovany nekteré logistické procesy, které

uzce souvisi nebo jsou piimo soucasti popisovanych Cross a Inter Company procesti.
2.2.1 Piijem zboZi

Ptijem zbozi miiZze byt chapan dvéma riznymi zplisoby. Muze se jednat o pohyb materialu
smérem do skladu, tj. pfichozi zbozi. Druhd moznost, kterd je pro piijem zbozi z hlediska
celého dalSiho procesu dilezitéjsi, je chdpan ve smyslu nutnosti vystaveni a potvrzeni

dokladut s ptijmem zbozi spojenych (Saloodo, 2020).
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Dodavatel vystavi pti odeslani zbozi tzv. dodaci list, ktery odbératel potvrdi, po tom co
zboZi ptevezme a provede namatkovou kontrolu poctii dodaného zbozi a porovna je s tidaji

na dodacim listu.

Dale dodavatel vystavi fakturu, kterd miize, ale nemusi byt soucasti dodavky, na zakladé

které je nasledné zbozi odbératelem uhrazeno.

Odbératel vystavi prijemku, na zdklad¢é které je mozné zauctovani navysSeni hodnoty

skladu o cenu a mnozstvi pfijatého zbozi (Vario, 2020).
2.2.2 Vychystani zboZi

V literatufe se vychystani uvadi také jako picking. Jedna se o proces ptipravy zboZzi pro
zabaleni pied samotnym expedovanim zbozi. Vychystani je provadéno na zakladé prodejni
objednavky, kde je specifikovano mnozstvi, ¢as a datum, kdy dojde k vyzvednuti zbozi

a fyzickému expedovani.

S vychystanim tzce souvisi také proces zabaleni, kdy, zejména v automobilovém
pramyslu, zékaznik definuje, jakym zplisobem bude zbozi pfijimané zbozi zabaleno. Zbozi
je tedy nutné po vychystani napt. ptebalit do zdkaznického baleni, dle specifikace
zakaznika. Baleni muze byt tzv. single-level (vyrobek je =zabalen do krabice,
v pozadovaném poctu kust, a ta je pfimo expedovana), ptipadn¢€ multi-level (vyrobky jsou

v samostatnych krabicich a ty jsou uloZeny na paleté, v poctech, dle baliciho pfedpisu).
2.2.3 Expedice

Expedici zbozi se rozumi ptfedani vychystané¢ho zbozi do ptepravy k zdkaznikovi.

Expedice tedy ptedstavuje posledni piilezitost ke kontrole dodavky zbozi.
2.3 Podnikovy informacni systém

Pro optimalizaci dat a praci s nimi je u velkych mezindrodnich spole¢nosti zpravidla
vyuzito tzv. ERP systému, neboli Enterprise Resource Planning systémtl. ERP systémy
umoziuji efektivni praci s daty, implementaci netrividlnich procesit a jejich jistou

automatizaci.
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Tyto systémy v sobé zahrnuji kompletni feSeni nejen z hlediska nakupu/prodeje, ale
1 vyrobni data, zdkladni materidlova data, kusovniky, celé ucetnictvi firmy a v né¢kterych

ptipadech napftiklad i data o samotnych zaméstnancich firmy.

Vysledkem a cilem nastupu ERP systémi v 90. letech 20. stoleti byla integrace veskerych
¢innosti, dfive spravovanych v riznych systémech, do jednoho komplexniho feSeni —

podnikového informacniho systému (Kalkusova, 2015).
2.3.1 SAP

Jednim z mnoha ERP systémi, které jsou ve svété nadnarodnimi spolecnostmi vyuzivany

je SAP R/3 resp. SAP S/4 HANA dodavané softwarovou spolecnosti SAP.

Podil firmy SAP na trhu s ERP byl v roce 2019 6,8 %, viz Obr. 2. SAP je tak dlouhodob¢
nejveétsim dodavatelem ERP na svété. Tento systém je prakticky standardem ve
spolecnostech automobilového primyslu, ale je vyuzivdn 1 napiiklad velkymi
spole¢nostmi v e-commerce, zejména pak v Evrop€. Systém od spole¢nosti SAP vyuziva
1 dale zminovana spolecnost Knorr-Bremse, vybrané procesy a moduly budou popsany

v tomto ERP. SAP je pro mezindrodni spole¢nosti vyhodny zejména z divodu

{A'v- Run Tre Womo

Obr. 2: Podil firmy SAP na trhu ERP
Zdroj: Pang a kol., 2020
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pfipravenosti a automatizace standardnich procesi a také moZznosti dalSich rozsifeni

z hlediska samostatné¢ho zakaznického vyvoje.

Systém SAP R/3 je rozdé€len do jednotlivych modulti, dle ¢innosti, na kterou je konkrétni
modul soustfedén, viz Obr. 3. Takovych modult je v systému celkem dvanact, oznacenych

vzdy dvoupismennou zkratkou:

e FI - financni Gcetnictvi (Financial Accounting)

e (O — controlling (Controlling)

e AM — evidence majetku (Asset Management)

e PS - planovani a fizeni dlouhodobych projektt (Project System)
e WF —fizeni obéhu dokument (WorkFlow)

e IS —specificka feSeni rtiznych odvétvi (Industry Solutions)

e HR —fizeni lidskych zdroji (Human Resources)

e PM —udrzba (Plant Maintanance)

e MM — skladové hospodaistvi a logistika (Materials Management)
e QM —fizeni kvality (Quality Management)

e PP —planovani vyroby (Production Planning)

e SD — podpora prodeje (Sales and Distribution) (Kalkusova, 2015)

Moduly pracuji nad tzv. kmenovymi daty a uzivatel mad moznost interakce s daty
prostiednictvim transakci — napfiiklad transakce FKOI, v modulu FI provede zaloZeni
nového dodavatele a umozni nastaveni parametrd, z hlediska ucetnictvi, pro dany subjekt.
Obdobn¢ transakce FKO02 resp. FK03 umoziluji editaci resp. zobrazeni jiz zaloZeného

subjektu (System Overload, 2020).
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Obr. 3: Diagram funkcnich modulii systéemu SAP R/3
Zdroj:Bogusz, 2020

Oblast ndkupu je spravovana pod modulem MM, tedy materidlového hospodaistvi
a ndkupni proces v SAP obsahuje standardni prvky, kterymi jsou zddost o nakup materialu
(Purchase Requisiton), nakupni objedndvka (Purchase Order), pfijem zbozi (Goods
Receipt) a pfijem faktur (Invoice Receipt). Dal§imi prvky ndkupu zahrnutymi v SAP je
naptiklad i rdimcova smlouva (Contract Framework). Podporu pro jednotlivé procesy at’ se
jedné o ndkupni proces ¢i jakykoliv jiny v SAP zajistuje modul WF, ktery je nezbytny

naptiklad pro schvalovani jednotlivych krokii procesu apod.
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3 Mezinarodni spole¢nost Knorr-Bremse

Knorr-Bremse je mezindrodni spolecnost, ktera se zabyva vyrobou brzdovych systému
pro zelezni¢ni a uzitkovou prepravu a ktera ptsobi na trhu 115 let. Do portfolia spole¢nosti
lze zatadit 1 podskupiny produktii, jako jsou inteligentni dveini systémy, fidici
komponenty, klimatiza¢ni systémy pro kolejova vozidla, torzni tlumice vibraci a systémy
fizeni prevodovky pro uzitkova vozidla. V roce 2019 dosahla spolecnost obratu ve vysi

6,94 miliard EUR a zamé&stnavala na celém svété 28 900 pracovnikl.

Obr. 4: Umisteni KB Group ve svété (tmava vypli)

Zdroj: Interni materialy KB, 2020

Spole¢nost mé velice bohatou historii. Byla zaloZena inZzenyrem Georgem Knorrem v roce
1905 v Boxhagen-Rummelsburgu, Neue Bahnhofstrase, nedaleko Berlina. V roce 1911 se
spolecnost sloucila se spolecnosti ,,Continentale Bremsen-GMbH®“. Rok 1913 byl
vyznamnym rokem pro vystavbu nového sidla spolecnosti, teplaren, dalSich vyrobnich
zavodu a vedlejsSich budov. Zakladni bod obchodniho Gispéchu pro spolecnost byl zajistén
diky dohod¢ spruskymi statnimi drahami, které pracovaly na dodavkach
jednokomorovych systémit do rychlikd, kde pravé spolecnost Knorr-Bremse zajistila
stlaCenou vzduchovou brzdu ,, Knorr Druckluft-Einkammerschnellbrems®, ktera nabizela

vyrazng vyssi bezpecnostni vykon v porovnani s tradi¢nimi systémy.
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Pralom nastal v roce 1918, s novou nakladni vlakovou brzdou Kunze-knorr, ktera zménila
rozmisténi brzd po celé délce vlaku, a déle pak v roce 1922, kdy ziskala spolecnost sviij

prvni patent na brzdy nakladnich vozidel.

V nasledujicich letech bylo pfedstaveno nespocet novych druhti brzd prave pro vlaky, jak
osobni, tak rychliky. Rok 1945 byl pro spolecnost velice slozity, a to prevazné z divodii
zabaveni a demontovani zavodu v Berliné Ruskem, po druhé svétové valce. Navrat se
uskutecnil v roce 1949 diky Marshallové smlouvé v Zapadnim Berling, ve které spole¢nost
vybavovala 18 000 nakladnich vozil brzdami. V nasledujicich letech se zacaly vyrabét
mnohem t&z8i a rychlej$i nakladni automobily. Z tohoto diivodu byla potieba vyvinout
odpovidajici brzdovy systém, ktery byl pojmenovan ALB, neboli automaticky brzdovy

systém, zavisly na zatizeni.

Prvni kotou¢ovou brzdu pro nakladni automobily spolecnost piedstavila v roce 1969 ve
formé hydraulicky ovladanych sklopnych brzdovych tfment. 70. léta znamenala vyvoj
ABS a ASR systémil, ABS tzv. Anti-lock Braking System, ktery zabranuje zablokovani
kol béhem brzdéni a ptispiva tak ke zvysSeni ovladatelnosti automobilu. ASR, Anti-Slip
Regulation System, ktery zabraniuje protaceni hnacich kol a zapina se automaticky pii
nastartovani motoru. Systém pracuje pii jakékoliv rychlosti a pracuje ve spojeni s ABS.
V 80. letech ptedstavila spole¢nost fidici ventily s pfimym uvoliiovanim a vyuzila tak svou
americkou dcefinou spole¢nost Knorr-Brake Corporation, kterd byla zalozena roku 1973,

aby zvysila objem na trhu.

Rok 1987 a nasledujici roky byly pro spolecnost diilezité. Spolecnost vyvinula
pneumatickou kotoucovou brzdu, kterd se dostala do celého svéta. Nasledoval elektronicky
brzdovy systém EBS, ktery mél vyhodu oproti pneumatickému ovladani v tom, ze
zahrnoval krat$i dobu odezvy a snizenou brzdnou drahu, coz znamenalo mnohem vétsi

bezpecnost.

Pocatek éry divize kolejovych vozidel nastal v roce 1991, spojenim obou systémtl a vznikla
elektropneumaticka brzda. Prelom let 1993-1994 spolecnost odd¢lila kolejova a uzitkova

vozidla a vznikly dvé divize, které jsou nyni nezavislymi spolecnostmi.
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V roce 1999 se spoleCnost zacala zamétovat na elektroniku a zapocala spoluprace se
spole¢nosti Bosch. Obrovsky krok vptfed znamenal pro spole¢nost rok 2007, kde se
elektronicka brzda EP-60 zacala pouzivat u extrémné dlouhych nékladnich vlakt v USA

a Jihoafrické republice.

Spolecnost v roce 2014 vyviji vlastni brzdové desticky a vytvari spolecny podnik s ndzvem
Icer Rail. Dale predstavuje novou generaci kotou¢ové brzdy, mechatronicky systém fizeni
ptrevodovky, systém fizeni chytrym telefonem pro zvedani, spousténi ptfivésit a novy
vysoce vykonny asistencni systém fidice. V roce 2015 spolecnost oslavila 110 let vyroci

od zalozeni spolecnosti a vzkvétajici spole¢né podniky na ¢inském a ruském trhu.

V roce 2018 byla spolecnost tspesné uvedena na frankfurtskou burzu cennych papira.
3.1 Historie Knorr-Bremse v Ceské republice

Spolegnost Knorr-Bremse navazala v Ceské republice na historii vyroby brzd, ktera
probihala od roku 1957 v Hejnicich. V roce 1968 se tehdejsi podnik zacal zamétovat na

vyrobu vzduchotlakych brzdovych systémtl. Roky mezi lety 1970-1990 se podnik

Obr. 5: Zavod KB Liberec
Zdroj: Interni materialy KB, 2020
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TATRA nebo KAROSA. Roku 1993 se podnik Systémy pro uzitkova vozidla, CR, s.r.o.
v Hejnicich stal dcefinou spolec¢nosti firmy Knorr-Bremse v Mnichové. Spole¢nost
v Ceské republice vyrabi hlavni brzdie, posilovaée spojky, membranové valce
a vysouseci patrony. V ¢ervnu 2010 se oteviel a premistil cely zavod Knorr-Bremse CR
do Liberce. Vyroba je rozd€lena na dvé Casti, a to na montazni linky a obrobnu. Obrobna
je zaloZena na zpracovani materialii, které se dale vyuzivaji na montaznich linkach nebo

pro dalsi vyrobu do evropskych zavodu.
3.2 Organizaéni struktura

Spolecnost Knorr-Bremse je jedind spolecnost, ktera dodava Sirokou skalu produktl
a sluzeb pro kolejové i uzitkové systémy. Jako inovator v téchto odvétvich je spole¢nost
Knorr-Bremse pritkkopnikem pro feSeni propojenych systémi. Svou celosvétovou
pfitomnosti a ¢innosti se skupina snazi byt silnym a schopnym partnerem vyrobctim

vozidel a provozovatelid sluzeb po celém svéte.

S ohledem na vyznamné globalni megatrendy jako je urbanizace, udrzitelnost, digitalizace

a trhy s mobilitou, nabizeji dobré dlouhodobé vyhlidky na udrzitelny rast.

V cele libereckého zavodu stoji generdlni feditel, jez se zodpovida managementu
v némecké centrale celé spoleCnosti. Management libereckého zavodu je uspotfaddan ve

vertikalni struktufe, tj. az do tfi irovni v z&vislosti na konkrétnim useku.

Spolecnost je rozdelena do jedendcti oblasti, kde kazda oblast ma svého vedouciho (prvni
¢i druhd Groven managementu). Témito oblastmi jsou oddéleni financi a controllingu,
salesu a marketingu, logistiky, kvality, vyroby 1. a II., technologie, lidskych zdroji
a oddéleni repase. Pfimo podfizenymi vedoucimi, druhé trovné, fediteli jsou vedouci
spravy budov a majetku a vedouci Knorr-Bremse vyrobniho systému.
Kazdému vedoucimu prvni urovné se dale zodpovidaji vedouci druhé Grovné, jez maji na

starost chod urcité ¢asti daného oddéleni.

Naptiklad odd¢€leni financi a controllingu, jehoz ¢innostmi se bude dale zabyvat tato prace,
je déle rozdéleno na oblasti controllingu sériové vyroby, controllingu repase a samotné

ucetnictvi. Odd¢€leni salesu a marketingu, jehoz ¢innosti budou taktéz zahrnuty v této praci,
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je roz€lenéno na vyzkum trhu a marketing, technicky sales a komer¢ni sales. Cela

organizacni struktura viz ptiloha A.
3.3 Hlavni ¢innosti spole¢nosti

Spole¢nost Knorr-Bremse se zabyvéa jiz zminénou vyrobou brzdovych a palubnich
systémil. Spoleénost Knorr-Bremse v CR se rozdéluje na dvé divize. Systémy pro kolejova

vozidla a systémy pro uzitkova vozidla.
3.3.1 Systémy pro kolejova vozidla

Spole¢nost Knorr-Bremse v Liberci je jednim z pfednich vyrobcii brzdovych systémt pro
kolejova vozidla. Divize dosahla v roce 2019 obratu ve vysi 3,656 miliardy EUR. V divizi
RVS (Rail Vehicle Systems) se vyvojové aktivity firmy zaméfily na identifikaci feSeni
zvySeni prepravni kapacity a efektivnéjsi provoz vozidla udrzitelnym zplisobem, aby se
optimalizovaly jejich naklady na Zivotni cyklus. Usili se soustfedi predeviim na
automatizovany provoz vlaku, ekodesign a digitalizaci produktti. Celkova Skéla produktt
pro kolejova vozidla zahrnuje brzdové systémy, dveini systémy, klimatizacni zafizeni,
diagnosticka zatizeni pro podvozky, toalety a stérace. Stézejnim produktem jsou brzdové
systémy, do kterych spada Siroké spektrum dalSich produktii, jako jsou pneumatické
regulacni systémy, fidici elektronické systémy, systém pro doddvani vzduchu

a hydraulické brzdové systémy.
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Air Conditioning Systems
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Obr. 6: Systemy kolejovych vozidel
Zdroj: Interni materialy KB, 2020
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3.3.2 Systémy uzitkovych vozidel

Divize spolec¢nosti Knorr-Bremse pro uzitkova vozidla se zaméfuje na pneumatiky,
mechaniky, elektroniku a rizné dalsi technologie, pfedevsim tedy na brzdové a pojezdové
fizeni. Spolecnost vyrabi komponenty do celé¢ Evropy, Severni Ameriky a Asie. Je také
pfednim dodavatelem vyrobkl pro brzdové systémy a dynamiku uzitkovych vozidel
(v€etné systémi fizeni), tj. systémil dodavky a distribuce energie a paliva. Zakazniky ma
spolecnost po celém svété a patii mezi né€ spolecnosti, jako jsou Iveco, Kogel, Scania,

Volvo, Daf, Schmits Cargobull, Krone, Benalu, FAW, Hyundai, Isozu a mnoho dalSich.

Brzdové valce B
Kotoucové brzdy

Elektronické systémy Bubnové brzdy

Ventily

Ovladani prevodovky
Viskézni tlumic Uprava vzduchu

Kompresory Vyfukova brzda

Obr. 7: Systemy uZitkovych vozidel
Zdroj: Interni materialy KB, 2020
Knorr-Bremse je jednim z ptednich vyrobcl brzdovych systému pro autobusy, nakladni
automobily, privésy a zemédelské stroje. PySni se celou Skalou produkti v oblasti

elektronickych brzd, systémi ptivodu vzduchu nebo asistencnich systémi pro fidice.

Zakaznikim také nabizi databazi, kde je moznost vyhledat rychle a jednoduse informace

o danych produktech a dilech pomoci vyhleddvaciho néstroje Knorr-Bremse.
Brzdové systémy

Spolecnost vyviji nové a moderni vyvojové ndastroje, které zarucuji bezpecnost
stlateny vzduch, ktery je vyroben pomoci jiz zminovanych kompresorti pies klimatiza¢ni
jednotku a slouzi k ti¢eliim vzduchového odpruzeni. Ale ke skutecnému brzdovému t¢inku

dochazi hlavné mechanicky. Spole¢nost Knorr-Bremse vyrabi kotoucové brzdy, které vazi
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50 kg a zpusobi zpomaleni 900 kW. Jejich vyuziti je pfedevs§im u ndkladnich vozidel nebo
tahacich navést. Elektronika ve své podstaté nahradila pneumatiku. Elektronické fidici
zatizeni je schopno mnohem rychleji regulovat ovladatelnost ptislusnych ventili a moduld.
To ma za nasledek mnohem lepsi stabilitu vozidla, lepsi kontrolu brzdéni a pfedevsim

bezpecnost.

Tlumice

Tlumice snizuji kmitani v hfidelich a palivovych cerpadlech, ¢imz je zajiSténa delsi
zivotnost motoru a snizeni hlu¢nosti. O vyrobu tlumicii se stard dcefina spole¢nost Knorr-
Bremse snidzvem HASSE & WREDE, tato spole¢nost se zamétuje na viskozni
a hydraulické tlumice. Viskézni tlumice se rozdéluji na dva typy s oddélenou femenici
a tlumice s cilem odstranéni torznich kmitt. Hydraulické tlumice funguji pomoci klapky,

které snizuje rota¢ni kmitani s principem hydrodynamického vytlacovanim.

Kompresory

Stlaceny vzduch je hlavnim zdrojem energie pro vSechny pneumatické brzdové systémy,
spojky a vzduchové odpruzeni v tézkych uzitkovych vozidlech. Onou hlavni slozkou
zasobovani vzduchu je kompresor, ktery je pohanén zpravidla motorem a vytvaii potiebny
stlateny vzduch. Portfolio produkti spole¢nosti Knorr-Bremse pokryva celou tadu
inovaci pro spolecnost je kompresor se spojkou, diky kterému je mozné dosahnout uspor

paliva.

Rizeni vzduchu

Vzduch v motoru fidi vyfukova brzda, kterd zajiStuje zpomaleni vozidla pfiskrcenim
vyfukovych plynti. Vyfukové brzda je vybavena mechanismem, ktery udrzuje protitlak
stanoveny rozsahem pritoku plynu. Diky tomu umoziiuje neustalé zpomalovani, které je

nezavislé na zatizeni motoru.
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Ovladani prevodovky

Ovladaci jednotky spojky zajist'uji bezpe¢né ovladani prevodovek. Hlavni valec spojky je
ovladaci zafizeni, které prevadi celou silu na regula¢ni hydraulicky tlak. A tento tlak se
vyuzivé na ovladani serva spojky, ktera je namontovana na pievodovku. Servo spojky mé
funkci posilovace pedalu s vyuzitim vzduchu a je ovlddano hlavnim véalcem spojky.
Spole¢nost Knorr-Bremse vyvinula tzv. Servo-Shift, ktery napomahd k fazeni pro
manudlni pfevodovky. Diky tomuto modelu umoziuje fidi¢i rychlou a pohodlnou zménu
pfevodu pro maximalni bezpecnost. Do portfolia produktii patii i elektronicka fidici

jednotka ptevodovky AMT tzv. automatizovand manualni ptevodovka. Ta je namontovana

na horni strané prevodovky a sklada se z mechanickych a elektronickych soucasti.

Kotoucové brzy

Spole¢nost Knorr-Bremse vyvinula kotouCové brzdy pro tézkd ndkladni vozidla
s celkovou hmotnosti od 6 do 44 tun. Vyhodami oproti konvenénim systémiim jsou
kotoucové brzdy pohodlné€jsi na udrzbu, zvySend bezpecnost, niz$i hmotnost a nizsi
naklady na tdrzbu. Dal§im vyznamnym vyvojem spole¢nosti je monoblokova konstrukce,
ktera snizuje tepelné trhliny a posunula tak spolecnost do svétovych zebtickii v oblasti
vyrobcli kotou¢ovych brzd a kompletnich systémil pro uzitkové vozidla. Vyrobila jiz 20

milionti kotoucovych brzd.

Obr. 9: Kotoucova brzda ST7 Obr. 8: Disky kotoucové brzdy
Zdroj: Interni materialy KB, 2020 Zdroj: Interni materialy KB, 2020
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Bubnové brzdy

Jsou nedilnou soucasti na napravach uzitkovych vozidel, kde poskytuji provozni
a parkovaci funkci. Spolecnost vyrabi a vyviji bubnové brzdy S-Cam, neboli s S-vackou
a stavéci paky. Bubnova brzda spolu s pneumatickym brzdovym valcem tvoti zaklad
brzdového systému. Diky utésnénému pouzdru jsou brzdové Celisti dobfe chranény proti

korozivnim vliviim (voda, prach, stl) a necistotam (pisek, blato, kameny).

Elektronické systémy

Spole¢nost Knorr-Bremse se pySni svym vyvojem aktivnich a pasivnich asistenc¢nich
systémi pro fidice, coz prispivad k vyssi bezpecnosti na silnicich. Do elektronickych
systému spadd ABS (protiblokovaci brzdovy systém), ESP (elektronicky stabiliza¢ni
program), EBS (elektronické brzdové systémy) a ACC (adaptivni tempomat).
Protiblokovaci brzdovy systém zamezuje zablokovéani kol pii brzdéni a spolecnost je
poskytuje pro vSechny typy vozidel. Elektronicky stabilizatni program zplsobi
automatickou stabilizaci vozidla pfi neobvyklych a nebezpecnych okamzicich a zabrani

tak vozidlu ve smyku nebo vétsi nehodé.

Obr. 10: Elektronicky brzdovy systém pro privésy

Zdroj: Interni materialy KB, 2020

Spole¢nost Knorr-Bremse je prvni na svété, ktera nabizi tento program i pro kombinace
ptivést. Elektronicky brzdovy systém spojuje dohromady zékladni funkce fizeni brzdéni,
ABS a ASR. Vyhodou tohoto systému oproti pneumatickému je kratsi brzdné drdha a doba
odezvy. Systém ma v sob¢ 1 zabudovany tempomat, pro jizdu z kopce, fizeni sily spojky

nebo ovladani opotiebeni.
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Steering

Spolecnost tedrive Steering vyvinula inteligentni hydraulicky systém fizeni iHSA. Jedna
se o fidici modul, ktery umoziuje integraci systémui varovani pii vyboceni z jizdniho
pruhu, kompenzaci bo¢niho vétru apod. Hydraulické technologie je nezavisla na zatizeni
a velice Setrnd k Zivotnimu prostiedi. Ma i1 spoustu dalSich vyhod, jako napiiklad

optimalizacni instala¢ni rozméry, potencidl Cerpadla ¢i zatfizeni pro Setieni CO..

Ventily

Ventily umoziiuji ovladani ptivodu stlaceného vzduchu do brzdovych systémi a systémut
vzduchové odpruzeni. Portfolio pokryva vSechny pozadavky brzdového systému, do
kterého spolecnost fadi pedalové brzdové ventily, ru¢ni brzdové ventily, reléové ventily,

regulatory tlaku brzd, vzduchové zavésné ventily.

Valce

Brzdové viélce slouzi pro pfevod pneumatické energie na mechanickou. To mé za nésledek,
ze se tfeci materidl pfitlaci na sty¢nou plochu brzdy a diky tomu vozidlo zpomali nebo
zastavi. Spolec¢nost Knorr-Bremse nabizi brzdové vélce pro téméf vSechna pouZiti
a zahrnuje tim nejen vozidla riiznych velikosti, ale také kompletni spektrum konstrukci

valct a to pro autobusy, nakladni vozidla nebo ptivésy.

TruckServices

Knorr-Bremse sdruzuje své odborné znalosti na trhu s ndhradnimi dily pro cely sortiment
pod znackou TruckServices. Portfolio zahrnuje spolehlivd a ekonomicka feSeni pro
udrzby, opravy a diagnostické prace na uzitkovych vozidlech vSech typl. Aftermarket
znacka TruckServices ma nasmlouvanych vice nez 500 smluvnich zdkaznikli na své
odborné siti. Podporuje zdkazniky s vyhrazenou organizaci EMEA aftermarket a ma

6 evropskych skladl podporujicich optimalnich pokryti zdkazniki.

Alltrucks je kompletni dilenska koncepce pro servis ndkladnich automobilli a ptivést.

Jednéd se o spolecenstvi firem Bosch, Knorr-Bremse a ZF, které vzniklo v roce 2013.

52



Nabizi dilndm uzitkovych vozidel Sirokou skalu produktl a sluzeb umoziujici efektivni

opravy a udrzbu uzitkovych vozidel, pfivést a ndvést, napfic vSemi znackami.
3.4 Knorr-Bremse a sou¢asny svétovy obchod

Globalni hospodatsky vyhled v roce 2019 byl utlumeny a rizika zpomaleni se zvysila
v ramci rostouci politické nejistoty a zhorSujiciho se podnikatelského klimatu. Rust
svétového HDP zpomalil z 3,6 % v roce 2018 na 2,9 % v roce 2019. V priubéhu roku 2019
témeéf vSechny narodni ekonomiky zaznamenaly zpomaleni a svétovy obchod stagnoval.
Spole¢nost Knorr-Bremse v Liberci je zavisld na vyvoji poptavky predevSim po
uzitkovych vozidlech. Z aktudlnich udajii pro rok 2019 vyplyva, Ze za poslednich 8 let
vyvoj prodeje roste, az na lehky pokles v roce 2018. Celkovy obrat za rok 2019 se
mezirocné zvysil 0 4,8 % z 6,615 miliard EUR na 6,94 miliard EUR. Zisk pfed odectenim
urokd, dani, odpist a amortizace tzv. EBIT se za rok 2019 procentualné zvysil o 12,8 %
oproti roku 2018. Navratnost trzeb pro rok 2018 ¢inila 17,8 % a pro rok 2019 19,2 %.
Kapitalové vydaje se procentudlng zvysily o 7,6 %. Vyzkum a vyvoj, se nakladoveé zvysil
09,1 % z 363 milionti EUR za rok 2018 na 396 milionii pro rok 2019, tak aby spole¢nost
mohla vylepsit stavajici produkty a postupy.

Development of sales (in € million)
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Obr. 11: V¥voj prodeje
Zdroj: Interni materidaly KB, 2020
Z celkového obratu pro rok 2019, ktery ¢inil, jiz zminovanych 6,937 miliard EUR, byl
nejvetsi procentudlni obrat v Evropé a Africe, ktery €inil 3,198 miliard EUR. Nicméné od
roku 2018 se snizil o 1,9 %. Ve Spojenych statech americkych se obrat z roku 2018 zvysil
o 11,1 %. V roce 2018 ¢inil 1,572 miliard EUR a pro rok 2019 byl 1,747 miliard EUR.

K zvySeni poptavky doSlo i v Asii a to o 11,7 %. Produkty a sluzby prodava spole¢nost
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zakaznikim po celém svété a jsou partnery vSech hlavnich vyrobell vozidel, jakoz
1 provozovatelll Zelezni¢nich sluzeb a vozového parku. Evropa je nejsilngjsi prodejni
prostiedi, v roce 2019 spolecnost vytvotila 46 % trzeb (tj. na zdkladé¢ zemé, ve které
konkrétni vozidlo, pro které dodavaji systémy nebo komponenty, bylo v provozu)
v Evropé/Africe, zbytek pochazi z Asijsko-pacifického regionu (29 %) a Severni a Jizni
Ameriky (25 %). Ob¢ divize maji vyznamny poprodejni obchod. V roce 2019 tvorily

aftermarketové aktivity ptiblizné 34 % z celkovych spole¢nosti.

Vyssi podil na obratu spole¢nosti pro rok 2019 udavaji kolejova vozidla viz. Obr. 12.

V roce 2018 Cinil obrat 3,462 miliard EUR a za rok 2019 3,656 miliard EUR. Obrat
uzitkovych vozidel se procentudlné zvysil o 3,8 % a za rok 2019 ¢inil 3,280 miliard EUR.

Globalni trh kolejovych vozidel se v roce 2019 vyvijel pozitivné a rostl odhadem o 2,6 %.
Tento narist byl siln¢ tazen asijskym trhem, zejména Indii. Trh v Evropé&/Africe také rostl
v souladu s o¢ekavanimi. Severoamericky trh osobni Zelezni¢ni dopravy vykazoval mirny
pokles, zatimco vnitrostatni ndkladni doprava zaznamenala ve ¢tvrtém ctvrtleti roku 2019
vyrazné zpomaleni. Jizni Amerika byla stabilni, 1 kdyZ pomalu se pohybujici. Celkové byl

rust patrny jak na trhu s OE, tak na trhu s ndhradnimi dily.

Commercial Vehicle

Systems
Rail Vehicle 53%

Systems

Obr. 12: Obrat divizi v procentech
Zdroj: Interni materialy KB, 2020
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Trh v Evropé se vyvijel pozitivné. Objem trhu ve Skandinavii, Francii, Italii, Belgii,
Polsku, Rusku a dalSich zemich zaznamenal vyrazny narist; Némecko nadéle vykazovalo

stabilni rtist na vysoké trovni.

Uzitkova doprava v Severni Americe poklesla. V prvni poloviné roku vykazoval trh
nakladni dopravy znamky stabilizace, ale ve ¢tvrtém ctvrtleti 2019 doslo k vyraznému

zpomaleni. Trh s Zelezni¢nimi vozidly v Jizni Americe zlstal stabilni.

Asijsky trh Zelezni¢nich vozidel vykazoval vyznamny rist, ktery byl tazen zejména
pozitivnim vyvojem v Indii a Cing. V Ciné poptavka po vysokorychlostnich vlacich mirng
poklesla, zatimco mistni trh hromadné dopravy (metro) nadéale rostl. Indie vyrazné

investovala do rozsifovani svych osobnich flotil.

Konkurenc¢ni situace a postaveni na trhu s produktovym portfoliem, které nabizi divize
Commercial Vehicle Systems, je Knorr-Bremse jednim z globalnich 1idrti v tomto odvétvi.
Vedle mensich dodavatelii na tomto trhu je Wabco Holdings, Inc. hlavnim konkurentem.
V kli¢ovych regionech, Severni Americe a Evropé, se Knorr-Bremse fadi mezi lidry na
trhu systémut vzduchovych brzd. Vedouci postaveni spolecnosti, na vysoce regulovanych
trzich s kotou¢ovymi brzdami a asistencnimi systémy pro fidice, pfedstavuje silnou

platformu s velkym potencidlem pro dalsi rist v asijsko-pacifickém regionu.

Globalni obchod s uzitkovymi vozidly se v roce 2019 zpomalil, s velmi odliSnymi
regionalnimi trendy. Obchod s nékladnimi vozidly v Severni a Jizni Americe byl velmi
vzkvétajici, zejména b&hem prvnich tii Ctvrtleti, zatimco podnikdni v Evropé a Asii
vykazovalo klesajici tendenci. V Evropé a Africe podle tidaji spole¢nosti Knorr-Bremse,
se po mirném rlstu o 1 % v roce 2018, snizila vyroba nakladnich vozidel v zapadni Evrop¢,
v roce 2019 celkem o -9 %. Pozitivni podnéty z vychodni Evropy nemohly kompenzovat

klesajici rist podnikani v zapadni Evropé.

Za cely rok vzrostl trh s uzitkovymi vozidly v Severni Americe o dalSich 5 % ve srovnani
s rokem 2018. Trendy patrné v poslednich né€kolika letech — konkrétné rostouci tendence
instalovat do vozidel sofistikovangjsi asistencni systémy pro fidi¢e, v kombinaci s rostouci
popularitou vzduchovych kotoucovych brzd nad bubnovymi brzdami — pokracovaly

1 v prub¢hu roku 2019. Po tfech Ctvrtletich, které ve srovnani s rokem 2018 vykazovaly
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kumulativni rast o 12 %, vSak doslo k poklesu ve ¢tvrtém ctvrtleti. V Jizni Americe
pozitivni pokrizovy sentiment pietrvaval. Caste¢né diky poptavce po vyménéch se vyroba

nakladnich vozidel zvysila o dalSich 6 %.

Navzdory obchodnimu sporu s USA vzrostla vyroba uzitkovych vozidel v Ciné o 4 %.
Poptavka v Ciné prudce vzrostla, zejména ke konci roku. Naproti tomu japonska domaci
poptavka vykazovala negativni rist, coz vedlo k 8% poklesu mistni vyroby uzitkovych
vozidel. Po dosaZeni nejvys$siho obdobi v roce 2018 se indicka vyroba uzitkovych vozidel
v roce 2019 prudce snizila o -37 % na zhruba 260 000 vozidel (2018: pfiblizné 410.000

vozidel). V disledku toho se vyroba uzitkovych vozidel v Asii celkove snizila o 6 %.

Finan¢ni trhy byly v roce 2019 rozdéleny. Nejistota zpiisobend obchodnim sporem a s ni
spojenymi obavami z recese se jednostranné soustfedila na statni dluhopisy. Ackoliv
nckteré zemé zaznamenaly ve Ctvrtém Ctvrtleti oziveni, zejména evropské vladni dluhopisy
se stale trvale obchoduji v negativnim teritoriu. Na druh¢ strané trendy na akciovych trzich
jasn¢ odrazely nizké urovné urokovych sazeb, diky nad¢ji na vyfeSeni obchodniho sporu
a globalni oziveni v roce 2020. V dusledku toho americké ceny akcii vytvotily nové

rekordy, a evropské burzy doséhly nebo piekrocily maxima poslednich let.

Zavérecna cena akcii spolecnosti Knorr-Bremse v roce 2019 cinila 90,75 EUR, coz
pfedstavuje 15,4% nartist cen oproti 78,62 EUR na konci roku 2018. V kombinaci
s dividendou ve vysi 1,75 EUR to odpovida celkové ndvratnosti akcionait ve vysi 17,7 %.
Zacatkem roku 2019 zaznamenaly akcie Knorr-Bremse velmi dynamicky rtst. Jak rok
pokracoval a zintenzivnila se obchodni valka mezi USA a Cinou, vkombinaci se
zrychlujicim poklesem v pfichozich objednavkdch od vyrobct uzitkovych vozidel
v Severni Americe a Evropé, ale také se zménami ve vykonné radé€ spole¢nosti, to vSe mélo
za nasledek ovlivnéni cen akcii. V prubchu fiskalniho roku se MDAX (akciovy index,
ktery uvadi némecké spolecnosti obchodujici na frankfurtské burze) zvysil z 21 588 boda
na 28 313 bodi. To predstavuje rist o 31,1 %. Koncem roku 2019 se hodnoceni MDAX
spole¢nosti Knorr-Bremse umistilo na 22. misté. Program MDAX zahrnuje 60 spole¢nosti
s nejvyssim hodnocenim v Némecku. V roce 2019 se primérny objem obchodovani akcii

Knorr-Bremse na MDAX zvysil pfiblizn€ o 12 %. V navaznosti na primérny denni obrat
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vzrostly akcie Knorr-Bremse na 161 541 bodi v roce 2019. Do konce roku 2019 byly akcie

Knorr-Bremse pokryty 14 pfednimi narodnimi a mezinarodnimi analytiky.
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4 Mezinarodné obchodni ¢innost spoleCnosti Knorr-Bremse

Pouzita data, ze kterych vychazi analytickd cast, jsou doloZena internimi materialy
spole¢nosti Knorr-Bremse, jako je ndkupni objednavka, dodaci list a faktura daného
produktu. Analyticka ¢ast prace fesi data spojend s ventilem, ktery si objednala spole¢nost
TATRA TRUCKS a.s. Cilem je zmapovani procesu, od objednani zbozi zékaznikem, pies
nakup dilu centralnim skladem a jeho nasledné dodani tomuto zakaznikovi. Nésledné& jsou
v analytické ¢asti nékteré Cinnosti nazorné provedeny a vyzkouSeny v informacnim

systému SAP.

Z divodu ochrany spole¢nosti a zdkazu uvadéni cen tieti strané jsou ceny vymazany c¢i
jsou uvedena pouze testovaci data pro ucely této prace. V nasledujicich podkapitolach
budou popsiny mozné zplsoby, jak by mohla spole¢nost Knorr-Bremse zajistit
objednavku pozadovaného dilu od svého dodavatele a jeho nasledné dodéani cilovému

zakaznikovi.

Vystupem oddéleni nakupu a nadkupnich procesti jsou hmotné polotovary a finalni
vyrobky, které jsou dodavany do odd¢€leni vyroby nebo ptimo zékaznikovi. Mezi hmotné
polotovary muzeme zafadit vykovky nebo odlitky. Finalnimi vyrobky jsou mysSleny
kotoucové brzdy, bubnové brzdy, valce, ventily, kompresory apod. Nakupované polozky
je mozné rozdé€lit do nasledujicich skupin: nadkup ptimého materialu, tj. Seda litina, tvarny
grafitovy Zelezo, litina, lehké slitiny — napf. pisek, zapustka. Dale tlakové odlitky, odlitky
z te¢zkych kovi, tvarné odlitky, kovani, vylisky, slinuté vyrobky - napt. brzdové desticky,
rukavy. A na nakup nepiimého materidlu, tj. IT software i hardware, obrabéci stroje
a zavody, kancelatské potieby, jidelna, dilenské materidly, naradi, zatizeni, méfidla, méfici
a zkuSebni zafizeni, nadkup rezijniho materialu — napf. oleje, ochranné a pracovni pomucky,
naradi, nastroje, Cistici pfipravky, svitidla a dal$i. Do nepfimého nakupu se fadi i ndkup

sluzeb (inzenyrské a stavebni sluzby).

Cile managementu nakupu spolecnosti Knorr-Bremse jsou nasledujici. Vytvaieni a rozvoj
dlouhodobych partnerstvi, zaméfeni na klicové dodavatele, optimalizace fizeni
dodavatelského fetézce, zvysSeni vykonu dodavatelli s ohledem na kvalitu produktii

a spolehlivost dodéavek, snizeni materidlovych nakladu.
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Od dodavateli se ocekava vynikajici kvalita (z4dné vady), spolehlivost dodavek
a flexibilitu, inovativni produkty za hospodarné ceny, celosvétové zastoupeni, vyvojové
a systémové kompetence, mezinarodni ndkupni podminky, dohody v oblasti logistiky

a dlouhodobé spolupréace.

Jako technologicky prikopnik v oblasti brzdovych systémt pro kolejova a uzitkova
vozidla se spolecnost Knorr-Bremse neustale snazi rozsifovat vlastni pole kompetence
a byt jako celosvétovy dodavatel systémil silnym partnerem ve vyvoji modernich

brzdovych a palubnich systémd.

Smérnice podle normy N20000 zajiStujici kvalitu nakupu spolecnosti Knorr-Bremse je
pfedpokladem pro tésné partnerstvi a neustdlé zdokonalovani celého zasobovaciho

procesu, kvality a produktivity.
4.1 Order to Cash

Pro pochopeni samotného Cross-Company procesu je dobré zminit a kratce popsat vyznam
Order to Cash procesu. V literatuie je Casto zkracené uvaden, jako O2C proces. Cely
proces zafina zdkaznickou objednavkou findlniho vyrobku, v pfipadé dale zmiilované
firmy Knorr-Bremse timto produktem bude naptiklad konkrétni ventil, a kon¢i ptichozi

platbou od zdkaznika a jejim zatctovanim. Pro Uspéch firmy je kli¢ova zejména velka

Order to Cash Cycle

>> ?L::’f::mcnl

Order | Credit
@ Management >> \E Management

B shippi
pping and
\;g Transportation >> e
Collection E Reporting

Obr. 13: Diagram navaznosti krokit Order to Cash procesu
Zdroj: Wong, 2020
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optimalizace a zvladnuti celého procesu tak, aby doslo k GspéSnému splnéni objednavky
zakaznika a nedoSlo k jakémukoliv zdrZeni v n¢kterém kroku procesu. Zaroven O2C
proces uzce souvisi i s dal$imi Cinnostmi, které musi byt dokonale zvladnuté, napf.

s vyrobou, technologii, logistikou a v neposledni fad¢ uctovanim.

Vesker¢ predchazejici firemni aktivity, které vedou k objednavce zakaznika, jsou strankou
zejména sales oddéleni, marketingového oddé¢leni a brandingu, ale nejsou soucasti

samotného O2C procesu (Wong, 2020).

V nasledujicich podkapitoldch budou popsany jednotlivé kroky O2C procesu.

4.1.1 Order management- Fizeni objednavek

Krokem fizeni objednavky zacina cely O2C proces, jedna se jiz o piijeti objednavky ze
strany zékaznika. Pro pfijeti miZze firma vyuzit e-commerce platformy, osobni kontakt se
sales oddélenim, e-mailovou komunikaci, ¢i v ptipad¢ firem vyuzivajicich systém SAP
akceptaci nabidky (quote) a vyplnénim pozadovaného mnozstvi objednanych kust zbozi

ze strany zakaznika.

Na pfijem objednavky ze zdkaznické strany piimo navazuje skupina akci, které musi byt

neodkladné a efektivné zahdjeny ihned po pftijeti objednavky.

4.1.2 Credit management — Fizeni pohledavek

Druhym krokem O2C procesu je krok pro snizeni rizika spojené¢ho s objednévkou
zakaznika a zjiSténi potencialnich dalSich rizik, ktera objednavku mohou ohrozit v ¢ase do
jejiho dokonceni. Tento zminovany krok se tyka zejména zakaznikd, pro néz nebyla zadna
zakadzka dosud realizovana a je tieba provéfit jejich potencidl pro UspéSné dokonceni

zakazky.
4.1.3 Order fulfillment — spInéni objednavky
Po schvéleni dal$iho postupu objednavky navazuje krok splnéni objednavky, v ramci

kterého dochazi k zjisténi aktudlnich dostupnosti dilii potfebnych k vyrobé pozadovaného

60



zbozi, ptipadn€ zmapovani dodavatelské sit¢ a objednani vyroby a dodéani potifebnych dild,

tzn. je realizovan nakupni proces.

V ptipad¢, ze mé vyrobni oddé€leni veskeré potifebné prostfedky, dojde k samotné vyrobé
zboZi pro uspokojeni objednévky a ptedani zbozi oddéleni logistiky, k dal§imu zpracovani

objednavky (Intrigo, 2020).

4.1.4 Order shipping — dodani objednavky

Po dokonceni vyroby logistické odd€leni zbozi zabali a pfipravi dodani zakaznikovi.
V tomto kroku jsou zahrnuty zejména logistické procesy z hlediska baleni zboZi, planovani

pfepravy v souvislosti s dodaci podminkou a samotné expedice zbozi.

V ramci systému SAP zaroven dochézi k preskladnéni, expedovani a zaslani notifikace

zakaznikovi o piepravovaném zbozi.

4.1.5 Customer invoicing — fakturace objednavky

Fakturace zakazky je jednim z kritickych bodl celého procesu, zejména dilezitd je
souvislost s druhym krokem procesu - fizeni pohledavek. Pfi neproplaceni ¢i zpozdénim
faktur nebo nespravnou fakturaci mize dojit postupnou kumulaci téchto chyb, k finanénim

problémiim spolecnosti.

chod procesu, jedna se o data — specifikace vyrobku, naklady, datum objednavky, datum
odeslani. Zajisténim spravnosti Gdaji je mozné fakturaci automatizovat a fakturovat bez

zbyte¢ného zpozdéni a dalSich chyb.

4.1.6 Accounts receivable — kontrola pohledavek

Dalsi dulezitou ¢asti procesu je kontrola pohledavek a provedeni nutnych zmén v systému,
v pripad¢ detekce chyby. Tato ¢ast procesu by méla zamezit zejména proplaceni faktur ve

zpozdéni, tj. po splatnosti.
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Systém, ve kterém je tento krok O2C procesu realizovan, by mél upozornit specialisty na
neproplacenou fakturu, v pfedem nastaveném datu, tak, aby mohlo dojit k upozornéni

zakaznika a véasnému proplaceni.

Dale je dilezitou soucasti automatické detekce chyb v platebnich tidajich ¢i zdkaznickych

udajich, tak aby chyby bylo mozné v¢as upravit.
4.1.7 Payment collections — platebni inkasa

Vcasné¢ a bezchybné proplaceni je dulezitou casti celého procesu. Pokud nedojde
k proplaceni, ¢i platbé s chybou, kterd je nasledné vracena, a faktura se stale jevi jako

neproplacend, mize to vést k chybnym odhadiim finan¢nich vysledki spolecnosti apod.

Zaroven v piipad¢ identifikace neprovedené platby u objednavky je nutné upozornit dalsi
oddéleni ve spolecnosti tak, aby realizace ptfipadnych dalSich objednavek stejné¢ho
zakaznika s neproplacenymi fakturami, byla pozastavena a nedochazelo ke zvySovani

dluzné castky.
4.1.8 Reporting and data management — zpétné vyhodnoceni

Zpétné vyhodnoceni je dilezité zejména z hlediska vedoucich pracovniki, aby bylo mozné

dale zlepSovat a optimalizovat cely O2C proces spolecnosti.

Mozné je vyhodnocovat napiiklad, jak kterd oblast cely proces ovliviiuje, jaka doba
uplyne, nez dojde k zatazeni nového zakaznika a schvéleni prvni objednévky. To vSe vede
k vys§i spokojenosti zdkaznika, zlepSovani vztahli se zédkazniky a vyss$i efektivité

vynaloZeného kapitalu (Wong, 2020) a (Sana Commerce, 2020).
4.2 Cross-Company proces

Cross-Company proces lze také nazvat jako mezipodnikové obchodni transakce, ke kterym
dochazi mezi dvéma nebo vice spole¢nostmi. Tyto spolecnosti maji zpravidla urcity typ
pridruzeni, jez miize byt vlastnictvi téze matetské spolecnosti nebo existuje vztah mezi

kupujicim a dodavatelem. Casto zaméhovan s pojmem Inter-Company proces neboli
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vnitropodnikové transakce. Tyto transakce, jak jiZ nazev napovida, pobihaji mezi

pobockami stejné organizace.

Faktura

— /"_\  oeniva
------ =
m
D 4
-~
Zékaznik w_‘/' Sales centrum Faktura Dodavatel

'\_’/

Dodéni zbozi

Obr. 14: Diagram toku zbozi a dokumentii pri aplikaci Cross Company procesu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Konkrétné piiklad spolecnosti Knorr-Bremse vyuziva jak Cross-Company, tak Inter-

Company proces, které budou vysvétleny v nasledujicich kapitolach.

Na poc¢atku samotny Cross-Company proces spada do kompetence oddéleni nakupu
(viz Obr. 14) které shromézdi vSechny objednavky od zdkaznikd a oslovuje jednotlivé
dodavatele (pobocky) po celé Evropé. Dodavatel musi byt vybran podle ceny, pozadované
kvality a terminli dodani, tedy podle parametri ovlivilujicich rozhodovani nakupniho
managementu mezinarodnich spolecnosti, jak bylo popsano v kapitole 1.5 a nésledné
v kapitole 4.1.3. Nicméné pokud jde o opakovaného dodavatele ¢i vnitropodnikového
dodavatele zbozi, probihd pouze ovétfeni cen podle minulého ndkupu a je vystavena,
v piipadé¢ vnitropodnikového dodavatele, vnitropodnikova objednavka. Jakmile
potencialni dodavatel potvrdi objednévku, je objednavka u dodavatele predana do vyroby.
Dalsim krokem je samotnd fakturace, kterou hradi onen zdkaznik a na ptichozi platbu od
zakaznika navazuje vnitropodnikové vyuctovani a platba dodavateli za realizovanou

vyrobu, dle diive smluvené ceny.

Dodéni zbozi Objednavka

m {—\

Vyrobni zévod
Zakaznik \—/ se skladovymi prostory v Dodavatel

Fak
w/ o

Platba

Dodéni zbozi

Obr. 15: Diagram toku zbozi a dokumentii pri aplikaci klasického (dvoustranného) procesu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Fakturace prob¢hne v systému SAP, nebo v jiném informacnim systému, dle firmy,
a odpovédny pracovnik systémoveé naskladni nebo vyskladni zbozi a umozni tak
zauctovani faktury. Matetska spolecnost, i kdyZ spojuje obé firmy, nemusi byt piimo

zapojena do procesu objednavani a nezapojuje se ani do platby za objednavku.
4.3 Aplikace Cross-Company procesu ve spole¢nosti Knorr-Bremse

Pocatkem celého procesu je objednavka od lokalniho zakaznika TATRA TRUCKS a.s.,
ptes e-mailovou adresu do spolec¢nosti Knorr-Bremse v Liberci. Spole¢nost Knorr-Bremse
Liberec objednavku automaticky posila prostfednictvim syst¢ému SAP do centralniho
skladu v Berlin€. Do centralni skladu v Berlin€ chodi veskeré objednéavky, napti¢ Evropou
jako je Ceska republika, Italie, Mad’arsko, Polsko, Velka Britanie apod. viz mapa na
Obr. 16. Centralni sklad v Berlin€ nakoupi materidl a nasledné naskladni. V libereckém
Knorr-Bremse jej vzdalené vyskladni (expedice). Nasledné dodaci listy a faktury jsou

vyhotoveny v Berlin¢ a zboZi je odeslano externi logistickou firmou NIKA Logistics.
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Obr. 16: Produkcni, distribucni a sales lokace spolecnosti Knorr-Bremse v Evropé
Zdroj: Interni materialy KB, 2020
Prvni fakturace probihd na zaklad€ inter-company procesu mezi Knorr-Bremse Italy
a centralnim skladem v Berlin€. Druhd faktura je vyhotovena pfimo z Knorr-Bremse
Liberec na zdkaznika TATRA TRUCKS a.s. Jakmile pfijde zbozi do zdvodu v Liberci
spolecnost TATRA TRUCKS a.s. si pfijede svoji externi logistickou firmou pro zbozi.
Nejedna se tedy o Cisty Cross-Company proces, ponévadz spole¢nost Knorr-Bremse
vyuziva mezi procesem centralni sklad v Berlin€. Centralni sklad funguje pro vSechny
regiony.
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Na Obr. 16 jsou vidét jak mista produkce, vyzkumu a vyvoje, distribuce, tak i sales
oddéleni spole¢nosti Knorr-Bremse rozmisténé po celé Evropé. Kazdé sales oddéleni ma
na starosti své portfolio zdkaznikli, i produktové portfolio. Knorr-Bremse Liberec je
zamé&feno na uzitkova vozidla. Zakazniky spole¢nosti Knorr-Bremse pro divizi systémut

uzitkovych vozidel ilustruje Obr. 17.
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Obr. 17: Zakaznici spolecnosti Knorr-Bremse v Evropé
Zdroj: interni materialy KB, 2020

Spadaji sem spole¢nosti jako je IVECO, KOGEL, BENALU, SCANIA, DAF aj.
mezinarodni spole¢nosti.

4.3.1 Reprezentativni dil

Na zéklad¢ zaslanych internich materiald od spole¢nosti Knorr-Bremse, viz Piilohy B-E
lze podrobnéji rozebrat objednavku konkrétniho dilu. Jedna se o ventil, ktery umoziuje

presné ovladani ptivodu stlaceného vzduchu do brzdovych a odpruzenych systémd.

Produktovy program spolec¢nosti Knorr-Bremse pokryva vSechny pozadavky konvenéniho
brzdového systému, naptiklad nozni brzdové ventily, ru¢ni brzdové ventily, reléové
ventily, regulatory tlaku brzd, regulacni ventily pfivésu, vzduchové zavésné ventily nebo
voli¢ové ventily pro provoz s kontejnery — také jako dokonaly doplnék k elektronickému

fidicimu systému.
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4.3.2 Dokumenty vstupujici do procesu

Na zaklad¢ zaslanych materidlli spolec¢nosti je mozné proces popsat od celkové
objednavky, kterd byla zaslana spolecnosti TATRA TRUCKS a.s. Objednavka byla
odesléna pres e-mail na oddéleni nakupu, resp. Sales odd. Knorr-Bremse Liberec. Tato
objednavka byla nésledné druhy den potvrzena centralnim skladem v Berling, viz Ptiloha
C. Nicmén¢ spolecnost TATRA TRUCKS a.s. uvadi v objednédvce rozdilna data dodani
jednotlivych dild, reprezentativni dil byl tedy dodavan samostatné, viz Ptiloha D Dodaci

list a Pfiloha E Faktura pouze na jediny konkrétni dil.
Nakupni objednavka

Mezi nalezZitosti nakupni objednavky patii nazorné vypsané udaje kupujiciho s adresou, IC
a DIC a to samé na strané prodavajiciho. Cislo objednavky, které je v tomto konkrétnim
priklad¢ 132000441 a datum, kdy bylo zbozi objednano, tj. 02. 06. 2020. Nasleduje ptesny
popis objednaného zbozi, ¢islo a pfesny nazev polozky, pocet kusti a datum dodéni. Déle
jsou zde pisemn¢ urceny dodaci podminky, kterd je v tomto ptipadé¢ FCA (Free Carrier).
Zpusob platby, ktery je po dodani zbozi ptes fakturu, se splatnosti do 30 dnii. Objednavka
také obsahuje zpiisob potvrzeni objednavky prodédvajicim. V tomto konkrétnim ptikladu
TATRA TRUCKS a.s. pisemné informuje o zaplanovani a potvrzeni pozadavku do
5 pracovni dnii. Déle o pfipravenosti zbozi k odbéru musi dodavatel (Knorr-Bremse)
informovat nejméné 2 dny predem na e-mailovou adresu, ze které byla objednavka zaslana.
Order confirmation, neboli potvrzeni objednavky, je vytiSténo ptes informacni systém SAP
centralnim skladem v Berling, zahrnuje ¢islo objednavky, datum vychystani, seznam vSech
objednanych produktli véetné cen v EUR. Déle je uvedena dodaci podminka FCA (Free
Carrier) a logisticka firma NIKA Logistics a.s., viz Pfiloha B a C.

Dodaci list

Dodaci list je zaslan spole¢nosti TATRA TRUCKS a.s. spole¢né se zbozim. Dodaci list
je oznacen evidencnim CcCislem 48202627 a je sparovan s Cislem objednavky tedy
1320000441. Spole¢nost TATRA TRUCKS a.s. ma pro popisovany dil dojednanou
dorucovaci podminku FCA, zbozi tedy vyzvedne jiz na své ndklady prostiednictvim

externi logistické spole¢nosti NIKA Logistics a.s. Tudiz na dodacim listu v popise
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objednavky je spolecnost Knorr-Bremse Liberec oznacovana jako pfechodny adresat.
Konkrétni dil centralni sklad v Berlin¢ objednal z vyrobniho zdvodu Knorr-Bremse Spa.,

Italy, a proto patii do celniho sazebniku ¢isla 84812090, viz Ptiloha D.

Faktura

V konkrétnim ptipadé spolecnosti Knorr-Bremse jsou v centrdlnim skladu v Berling
vytvoteny 2 faktury. Prvni faktura mezi centrdlnim skladem v Berlin¢ a Knorr-Bremse
s.r.0. Liberec, slouzi k Inter-Company vyuctovani a platbé za zbozi dodané zakaznikovi.
Druha faktura je poslana spolecnosti TATRA TRUCKS a.s. s ¢islem tctu 240 spolecnosti
Knorr-Bremse s.r.o. Liberec. Faktura je sparovana s Cislem objedndvky 132000441
a dodacim listem 48202627. Faktura byla uhrazena s datem dodavky tj. 22. 07. 2020, viz
Ptiloha E.

4.3.3 Popis navaznosti ¢innosti v porovnavanych procesech

Jak bylo zminéno jiz dfive, cely proces zacina objednavkou, v tomto konkrétnim piipadé
zakaznika TATRA TRUCKS a.s., kterd je dorucena do Sales odd¢leni v libereckém zavodé
spole¢nosti Knorr-Bremse. Doru¢eni miize probéhnout v piipadé€ jednorazové objednavky
prostfednictvim emailu, v pfipadé opakovanych objednavek toto probihd standardné

prostiednictvim informacniho systému.

A Objednavka

. b

S Dodéni zbozi ﬂ
& B

Centréini sklad Platba
Zéakaznik (Knorr-Bremse AG, Berlin)

(TATRA TRUCKS a.s.)
Vnitropodnikové
vyG&tovani
Faktura
Objedndvka
Faktura
Platba Dodéni zbozi ﬁ

Vnitropodnikova
platba Dodavatel
(Knorr-Bremse Spa, Italy - Arcore)
Sales odd

(Knorr-Bremse, ilbenc)

Obr. 18: Diagram toku zbozi a dokumentii aplikovaného Cross Company procesu v Knorr-Bremse
Zdroj: Vlastni zpracovani
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DalSim krokem celého procesu je zjisténi dostupnosti objednanych dili v centralnim
skladu matefské spolecnosti a potvrzeni objednavky zdkaznikovi. Dily jsou do centralniho
skladu dodavany z dcefinych spolecnosti resp. dalSich vyrobnich zavodia spolecnosti po
celé Evropé. V piipad¢ aktualni nedostupnosti zbozi na sklad¢ je nutné toto zbozi objednat
od jednoho zdodavatelt tj. zodpovidajiciho z&vodu, kde nakupni proces probiha

klasickym (konven¢nim) zpiisobem.

Popisovany Cross-Company proces tedy probihd mezi tfemi stranami tj. v tomto piipadé
TATRA TRUCKS a.s., Knorr-Bremse s.r.o. (Liberec) a Knorr-Bremse AG (Berlin). Na
zajisténi dilu v centrdlnim skladu navazuje jeho expedovani zminénému zdkaznikovi.
Vzhledem k dostupné kapacité v nakladni dopravé mezi centrdlnim skladem
a Knorr-Bremse s.r.o. bylo se zdkaznikem dojednano dodani zbozi prostfednictvim
libereckého zdvodu, kde vSak toto zbozi nijak nefiguruje v systémovych tdajich, tj. neni
pfijmovano, vychystdvdno a znovu expedovano. Zakaznik ma pro popisovany dil
dojednanou dorucovaci podminku FCA, zbozi tedy vyzvedne jiz na své naklady. ZboZzi

vstupuje do vlastnictvi zdkaznika v momenté pfedani zbozi do zakaznické ptepravy.

Na uspésné predani objednaného zbozi navazuje fakturace ze strany Knorr-Bremse s.r.o.
vici zékaznikovi a vnitropodnikové vyuctovani ze strany Knorr-Bremse AG viici
Knorr-Bremse s.r.o. Zaptijmovanim zbozi u zikaznika dojde ke sparovéani faktury
s ptijemkou a proplaceni dle uvedenych tdaji na faktute, viz podkapitola 4.3.2. Na zéklad¢
platby od zadkaznika probéhne i vnitropodnikova platba k matetské spolecnosti, resp.

k centralnimu skladu ze strany Knorr-Bremse s.r.0.
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Zékaznik (Knorr-Bremse s.r.o., Liberec)
(TATRA TRUCKS a.s.) \_/ 1.0, ~ (Knorr-Bremse Spa, Rtaly - Arcore)

Faktura

Dodéni zbozi
Platba

Obr. 19: Diagram toku zbozi a dokumentu pri aplikaci klasického procesu v Knorr-Bremse
Zdroj: Vlastni zpracovani
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V disledku optimalizace internich procest spolecnosti bylo pfistoupeno k vyuziti
centralniho skladu a ztoho vyplyvajiciho Cross-Company procesu. Diive vSak byly

dodavky zbozi zdkazniklim feSeny konvenénim zplsobem.

Kazda pobocka spolec¢nosti Knorr-Bremse AG byla zodpovédna za dodavky pridélenym
zakaznikm tj. v konkrétnim piipadé zakaznika TATRA TRUCKS a.s. by tento zakaznik
zaslal objednavku do libereckého zavodu, tak jak tomu je v soucasnosti. Nicméné
libereckd pobocka Knorr-Bremse by pozadovanou polozku musela mit skladem ¢i by

polozku zajistila ptimo ve vyrobnim zavodu, ktery zbozi vyrabi.

Po obdrzeni objednavky doslo tedy k provéetfeni skladovych dispozic konkrétniho dilu
a v ptipad€ nedostupnosti bylo zbozi objednano. Nasledné byla objednavka zakaznikovi
potvrzena. Dodavatelsky zavod poptavané zbozi vyrobil a nasledné dodal do liberecké
pobocky. Po dodani bylo zbozi zaptijmovéno, zaskladnéno a objednavka zkompletovana.
Na ucet libereckého zavodu byla vystavena ze strany dodavatelského zavodu faktura za

dodané zbozi, které byla libereckym zavodem proplacena, dle udajii na faktute.

V ptipad¢ dodaci podminky FCA by byl dalSi postup totozny se soucasnym procesem,
pouze k vychystani a expedici by doSlo v libereckém zavod€, nikoliv v matefské
spolecnosti. Po zapfijmovani zbozi u zdkaznika je opét vystavena faktura na ucet

zakaznika, ktery ji po sparovani s piijemkou proplati.
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4.4 Cross-Company proces v systému SAP

Systém SAP je jiz v zakladu na Cross-Company proces do jisté miry p¥ipraveny. Uétovéni
probihd na urovni tzv. kéda spolecnosti (Company Code), prodej probihd na trovni
prodejni organizace (Sales Organization), prodejni organizace mize byt vSak, pfi

spravném nastaveni, pfifazena pod vice riznych zavodui (Plant).

Kéd spole¢nosti reprezentuje vzdy néjakou konkrétni entitu napft. v ptipadé Knorr-Bremse
ma samostatny kod spolecnosti Knorr-Bremse s.r.o. a samostatny kod spole¢nosti
Knorr-Bremse AG. Nicméné libereckd prodejni organizace mize tedy byt pfifazena i pod
kéd spolecnosti Knorr-Bremse AG, prostfednictvim vyrobniho zavodu, resp. centralniho
skladu ptislusného kédu. Dalsi dilezitou podminkou je zaloZzeni doddvaného materialu pro
oba dva zavody spolecnosti, s vyuzitim transakce MMO1 v kombinaci s ptislusnou lokaci

v z&vodu a zdvodem samotnym.
Takto propojené a nastavené tdaje nasledn€ umozni Cross-Company proces v systému.

Dtlezitou soucasti je nastaveni dvou uctovacich a cenovych atributl, které umozni
fakturaci zdkaznikovi ze strany Sales odd. a ddle nastaveni ceny a uctovani pro vyrobni
zavod, v popisovaném piipadé Knorr-Bremse AG (centralnimu skladu), kde mtize byt cena
rozdilna, tj. naptiklad ponizend o marzi. Na zdkladé téchto atributl dochazi

k vnitropodnikovému uctovani a fakturaci zdkaznikovi.

Pro tcely vnitropodnikového uctovani je dale zalozen zékaznicky zdznam pro
dodavatelsky zavod, tj. Sales odd. figuruje v systému, jako interni zdkaznik (tzv. Sold to
Party). Tento zdznam je nasledné prostrednictvim zékaznického ¢isla (Internal Customer
Number) pfifazen jeSté k prodejni organizaci, kterd zajiStuje objedndvku zikaznika

a vnitropodnikové vyuctovani poté jiz vzdy probiha automaticky.

Procesy spojené s fyzickym pfesunem zbozi, souvisejici s Cross-Company procesem, jsou

dale popséany v nasledujicich podkapitolach.
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4.4.1 Piijem zboZi

V systému SAP je mozné piijem zboZzi provést prostiednictvim transakce MIGO resp.

MBI1C modulu MM. Proces bude popsan v transakci MIGO.

& Goods Receipt Settings System Help

] v« Qe SR HNhLaH TR %
@ .| Goods R t Purchase Order -
Show Overview Hold Che Post 1 |Help
((A01 Goods Receipt  ~)((RO1 Purchase Order  ~ 4sooooooo§jq 1010 e—— gﬁ GR goods receipt 101

Obr. 20: Prijem zbozZi v systému SAP z nakupni objednavky
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejprve je zvolen z listu moznosti - pfijem zbozi (A0l Goods Receipt), piijem bude
vytvofen na zéklad¢é ndkupni objednévky, v druhém listu je zvolena — nékupni objednavka
(RO1 Purchase Order) a doplnéno ¢islo objednavky. Stiskem vyznaceného tlacitka, viz

Obr. 20 dojde k potvrzeni vyplnéné volby.

* . Goods Receipt Purchase Order 4500000006 -
Show Overview [ Hold Check Post [ilHelp

Goods Receipt ¥  Purchase Order - : :Q @ GR goods receipt 101

=i General  Vendor | &5,

ument Date 07.12
sting Date 07.12
=) Individual Slip -

' M.OK_ Oty in UnE EUn_Sloc ent
1 [Test Material ) PC Receipt Loc.

) Delivery Note Vendor Test Vendor
Bill of Lading HeaderText

Batch

F Yk (0| @ Delete |3 Contents 28 B|¥

Obr. 21: Doplnéni zbozi z ndkupni objednavky v transakci MIGO
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze zadané objednavky dojde k doplnéni pfijimaného materialu, nésledné je nutné upravit

datum pfijmu a zati€tovani, viz Obr. 21.
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=] Ma Purchase Order Data | Partner
Qty in Unit of Entry 10 PC
Qty in SKU 10 PC

Qty in Delivery Note

Quantity Ordered ( 10 PC )

&1/ [3 [ ItemOK Line 1|8

1“»

Obr. 22: Kontrola prijimaného mnozstvi zbozi v transakci MIGO

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uprava ¢&i kontrola dodaného zboZi, oproti objednavce, je mozna kliknutim na zélozku
dodavatel (Vendor) a naslednym kliknutim na material a zdlozku mnozstvi (Quantity), viz

Obr. 22.

Piijjem na spravny sklad a do spravného zavodu spolecnosti je mozné zkontrolovat

v zalozce kam (Where), viz Obr. 23.

"] Material | Quantity @nmseom«om Partner

Movement type 101 + GR goods receipt Stock type Unrestricted-Use v

Plant Testing Plant TPLl | R
Storage location Receipt Loc. RCPT

5 e

Unloading Point

Text
&) [ [ItemOK Line 1|

Obr. 23: Kontrola zavodu a prijmové lokace v transakci MIGO
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Potvrzeni dokumentu po kontrole vsech uvedenych moznosti a dat je nutné provést

kliknutim na tlacitko Post, viz Obr. 24, ¢imz dojde k vygenerovani piijemky.

@

RS

12345

Line

&
=}

SN ez

Goods Receipt Purchase Order 4500000006 -

Show Overview [ Hold ChTHeIp

2345

-
“

Material

Movement type

Plant

Storage location
Goods recipient
Unloading Point

Text

Tester

Mat. Short Text
1 [Test Material

Quantity

WOK QtyinUnE
i | i) | Delete .[)  Contents £+
Where  Purchase Order Data  Partner
101 * GR goods receipt Stock type
Testing Plant TPL1 | R
Receipt Loc. RCPT
Line .-

Obr. 24: Potvrzeni prijmu zbozi v transakci MIGO
Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.2 Vychystani

EUn Sloc Stock

PC Receipt Loc.

Unrestricted-Use v

Vychysténi je v systému SAP mozné provést na zaklad¢ odchozi dodavky, tzv. Outbound

Delivery. V pocatku celého procesu je nejprve nutné zalozit odchozi dodavku,

prostiednictvim transakce VLOIN. V této transakci je nasledné nutné vyplnit misto, odkud

bude probihat expedice zbozi (Shipping Point), datum a ¢islo prodejni objednavky, viz

Obr. 26. Odchozi dodavka je vytvorena po vyplnéni udajl kliknutim na ptislusné tlacitko.
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Create Outbound Delivery with Order Reference
Vit ) W/o Order Reference J 7 ’

Shipping Point

Sales Order Data
Selection Date 08.12.2020
Order 50000006
From Item
To Item

Predefine Delivery Type
Delivery Type

Obr. 25:Zalozeni odchozi dodavky v transakci VLOIN

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po vytvofeni odchozi dodavky je mozné vytvofit pozadavek na vychystani (Picking
Request), zalozeni pozadavku je k dispozici v transakci LT03. V transakci je uzivatel
vyzvan k vyplnéni ¢isla zdvodu (Plant), ¢isla skladu, ze kterého dojde k vychystani zbozi
a doplnéni ¢isla vytvorené dodavky z predchoziho kroku, viz Obr. 25. Pozadavek je uloZzen

obdobné jako v predchozim kroku, tlac¢itkem ulozit.

Create Transfer Order for Delivery Note: Initial Screen

Warehouse Number
Plant
Delivery

o
80016014

Group

Control

+|Activate Item

Foreground/Backgrnd System-Guided v
Adopt Pick Quantity

Adopt putaway qty

Putaway TO proc.

Obr. 26: Zalozeni pozadavku na vychystani zbozi v transakci LT03
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Systémové zabaleni zboZi je mozné provést prostiednictvim transakce VLO2N, vloZenim

¢isla odchozi objednavky a kliknutim na tlacitko, viz Obr. 27.

Kliknutim na zalozku obalovy material (Pack Material) dojde k otevieni tabulky obsahujici
baleni zbozi, podle balicich piedpisti, ptipadné je mozné jej doplnit. Provedené upravy, je
nutné opét ulozit tlacitkem ulozit, ¢imz dojde k systému zabaleni dodéavky, tj. pfifazeni

obalového materialu k dodavce.

Change Outbound Delivery

o5 D RS (Post Goods Issue)

-
Outbound Delivery |_80016Ol4 &

Obr. 27: Prirazeni baleni k dodavce a systémové expedovani zbozi v transakci VLO2N
Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.3 Expedice

V systétmu SAP je mozné provést systémové expedovani zbozi transakci VLO2N,
naslednym vyplnénim c¢isla odchozi dodévky a kliknutim na tlacitko Post Goods Issue, viz
Obr. 27, ¢imz dojde k vytvoreni ptislusného dodaciho listu, odeftenim materidlu

z materialovych zasob a zatc¢tovani procesu.
4.5 Zhodnoceni procesi

Klasicky (dvoustranny) proces pii standardnim dodavatelsko-zakaznickém vztahu
umoziuje z hlediska dodavatelé lepsi kontrolu nad tokem zbozi k cilovym zékaznikiim,
jelikoz kazda spolecnost v pozici dodavatele zajistuje dodavky na pfimo ke svym

zakaznikOm.

Jak bylo v préci jiz diive zminéno, byl i spole¢nosti Knorr-Bremse s.r.0. vyuzivan klasicky

(dvoustranny) proces. Nicméné tento proces byl implementovéan tak, ze kazda dcetina

75



spolecnost méla na starosti urcité portfolio zakaznikd, tj. dodavala zboZzi i ostatnich
dcefinych spolecnosti a tedy zbozi, napt. italské dcefiné spolecnosti (z kapitoly 4.3.3),
které nasledné vstupovalo do vlastnictvi dodévajici spolecnosti. Timto dochazelo
ke snizovani volnych financ¢nich prostfedkli, umélému zvySovani vyuziti skladové
kapacity a zaroven z globalniho hlediska velkému vynaloZeni financi do skladovych zasob
jednoho konkrétniho dilu, ktery byl v rizném mnoZstvi umistén napfiic sklady jednotlivych

dcefinych spolecnosti.

Zavedenim Cross Company procesu doSlo k uvolnéni kapitalu vloZzeného do vyrobki
ostatnich dcefinych spolecnosti, uvolnéni skladovych prostor pro ucely mistni vyroby
a snizeni poctu administrativnich cCinnosti spojenych s pfijmem, vychystanim

a expedovanim objednaného zbozi od ostatnich dcetinych spolecnosti.

Uvolnéné finan¢ni prostiedky byly vyuzity k optimalizaci Cross Company procesu, tak
aby nedoslo napt. k vyraznym zméndm v dojezdové vzdalenosti na nakladkovd mista
z hlediska zakaznikl, zejména pak v ptipad¢ zbozi pod dodacimi podminkami, u kterych

je zakaznik povinen si zajistit vlastni pfepravu.

Dalsi z optimalizaci Cross Company procesu z globalniho hlediska je zavedeni centralniho
skladu v Berliné. Dcefiné spolecnosti vyrobené zbozi dodaji na tento sklad a jednotliva
Sales oddéleni, ktera maji na starost rizna portfolia zédkaznikli, poté objednéavaji zbozi
pfimo z tohoto centrélniho skladu. Odboura se tak nutnost zajistovat riizné vyrobky od
riznych dcefinych spolecnosti, ¢imz dojde k dalSimu znacnému zjednoduseni celého

procesu.

4.5.1 Analyza silnych a slabych stranek Cross-Company procesu

Silné stranky

- Kyvalita vyrabénych produktt (diky rozmisténi pobocek napfi¢ svétem)

Spolecnost Knorr-Bremse sidli ve 30 zemich/regionech po celém svéte, ve vice nez 100
lokalitach, z nichZ ptiblizn€ 80 jsou vyrobni zafizeni. Ostatni dodavatelé garantuji kvalitu
dodavanych surovin a materidlu podle vyzadované certifikace dle norem ISO. Jedna se

o certifikace napf. fizeni kvality IATF (mezindrodni norma pro systémy fizeni kvality
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v automobilovém primyslu) 16949, environmentélni fizeni podle normy ISO 14001 nebo
certifikace pro systém fizeni bezpecnosti persondlu podle normy ISO 45001. Spole¢nost
Knorr-Bremse celoro¢né hodnoti vSechny dodavatele, zda spoluprace na obou stranach

pracuje efektivné a podle sjednanych podminek.

Dale je z hlediska Cross-Company procesu kvalita garantovana mezi vSemi pobockami
prostiednictvim centralniho skladu v Berliné. Diky tomu je kvalita vyrobki napfi¢ vSemi

pobockami srovnatelna.

- Naklady

V minulosti bylo vyuzivano dvoustranného, klasického nakupné-prodejniho procesu
napii¢ vSemi pobockami Knorr-Bremse, v kazdé¢ z téchto pobocek byly vyhrazeny
skladové prostory pro ucely skladovani zbozi z ostatnich pobocek, jelikoz kazd4 pobocka
méla své portfolio zdkaznikli, nicméné nevyrdbéla celé¢ portfolio zbozi spolecnosti.
Z tohoto divodu dochazelo ke kumulaci skladovaného zbozi z ostatnich pobocek
(naptiklad nizkoobratkové dily), tj. zvySovani ceny dlouhodobé skladovaného zbozi.
V soucasnosti, diky vyuziti centralniho skladu, je veskeré zbozi skladovano na jednom
misté¢ a nemusi mit kazdd z pobocek vlastni zasobu. Doslo tak ke sniZeni nadkladd na
skladovani jako takové a zaroven ke snizeni celkové hodnoty zbozi ulozeného ve

skladech.

- Flexibilita

V porovnani s dvoustrannym ndkupné-prodejnim procesem doslo zavedenim centralniho
skladovani a Cross-Company procesu ke zrychleni celého procesu Order to Cash. Zejména
pro vysokoobratkové dily byla v minulosti dlouhd dodaci lhiita zptisobena skladovou
nedostupnosti zbozi na kazdé jednotlivé pobocce. Nyni je celé portfolio dostupné
z centralniho skladu a nedochazi ke zdrzeni v dodani od dodavatelské pobocky a tedy
1 v dodavkach zakazniklim. Zarovei doslo k zjednoduseni logistického procesu z hlediska

narocnosti planovani vyroby a plnéni terminti dodavek.
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- Vlastnictvi certifikati, patentd apod.

Spole¢nost Knorr-Bremse vyuziva Sirokou S$kalu patentl, komplexnich vyzkumnych

¢innosti a rozsahlych zkuSenosti.

- Vybér a hodnoceni dodavatelii

Postup vybéru dodavatelil je detailné zpracovan, tak aby bylo zajisténo pouze kvalitnich
a stoprocentnich vysledkli. Spole¢nost se zamétuje u kliCovych dodavateld, kteti s ni
pracuji, na zvyseni vykonu s ohledem na kvalitu produkti a snizovani materidlovych
nakladt. Od dodavatell se oekava vynikajici kvalita, spolehlivost dodavek a flexibilita,
inovativni produkty za hospodarné ceny, celosvétové zastoupeni, vyvojové a systémoveé
kompetence, mezinarodni ndkupni podminky, dohody v oblasti logistiky a dlouhodobé
spoluprace. Spolecnost vyuzivéa tzv. eskalacni proces PAVE (Predictive Approach to
Vendor Escalation). Jedna se o eskalacni a komunikacni proces pro dodavani zprav a feseni
kvality dodavatelii nebo logistickych problémi. Proces PAVE je rozdélen do péti fazi

a s kazdou fazi reaguje na dodavatelsky vykon.

- VyuZzivéani informaéniho systému SAP

Mezi silné stranky lze bezpochyby zatadit i informacéni systém SAP, ktery spole¢nosti
zajistil sjednoceni a zkvalitnéni informaci. Cely informacni systém napomohl spole¢nosti
1épe se orientovat ve fungovani vSech podnikovych procest, které jsou nezbytné€ nutné pro
chod celé spolecnosti, zarovenn umoziluje automatizaci né€kterych procesi a rychlé reakce

na zmeény ze strany zakazniki i dodavateld.

- Znacka (brand)

Zavedenim nakupné-prodejniho Cross-Company procesu doslo k posileni znacky na trhu
a podpoteni konkurenceschopnosti spole¢nosti, nyni je spolecnost vnimana zakazniky 1épe

1 diky dosazitelnosti celého sortimentu v mnohem krat$im ¢asovém useku.
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Slabé stranky
- Ztrata kontroly nad prodejni cenou vyrobku

Ptechodem veskerého sortimentu do skladovéani pod mateiskou spolecnosti doslo ke ztraté
moznosti cenotvorby, nyni centrdlni sklad v Berliné urcuje vyslednou prodejni cenu
prostiednictvim vnitropodnikového ceniku. Jednotlivé pobocky tak ztratily kontrolu nad

svoji vyslednou prodejni marzi a zaroven moznost vzajemné obchodni soutéze.
- Ztrata kontroly nad procesem nékupu

Cely proces nakupu byl z diivodu centralniho skladovéni pfesunut do Berlinské pobocky,
ktera nakup komponent zajistuje od dodavatell i ostatnich pobocek. Doslo tak ke ztraté

kontaktu s jednotlivymi dodavatelskymi pobockami i samotnymi dodavateli.
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5 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala problematikou ndkupné-prodejniho Cross-Company
procesu v porovnani s klasickym (dvoustrannym) procesem. Cilem této prace bylo
posouzeni a zmapovani Cross-Company procesu z hlediska fungovani mezinarodnich
spolecnosti a v oblasti podnikovych procest. Pfedev§im pak ndkupnich a prodejnich

procest ve spolecnosti Knorr-Bremse v Liberci.

V ivodu praktické ¢asti byl uveden konkrétni ptiklad poskytnuty spole¢nosti
Knorr-Bremse, diky kterému se dalo danou problematiku lépe nastinit. Na zaklad¢
zjisténych poznatkl lze fici, Ze spolecnost vyuziva vlastni zplisob nadkupné-prodejniho

procesu, avsak ktery je uzce provazany s procesem Order to Cash.

Pti porovnéavani obou procesu bylo zji§téno, Ze Cross-Company proces probiha mezi tfemi
stranami tzv. tfistranny obchod tj. v tomto pfipadé TATRA TRUCKS a.s., Knorr-Bremse
s.r.o. (Liberec) a Knorr-Bremse AG (Berlin). Na zajisténi konkrétniho dilu v centralnim
skladu navazuje jeho expedovani zdkaznikovi TATRA TRUCKS a.s. Vzhledem
k dostupné kapacité¢ v ndkladni dopravé mezi centralnim skladem a Knorr-Bremse s.r.o.
bylo se zdkaznikem dojednano dodani zbozi prostiednictvim libereckého zavodu, kde vsak
toto zbozi nijak nefiguruje v systémovych tdajich, tj. neni pfijmovano, vychystavano a
znovu expedovano. Spolec¢nosti Knorr-Bremse s.r.o. se tedy uvolnily skladové prostory
pro ucely mistni vyroby a doslo ke sniZzeni administrativni zatéZe spojené s piijmem,

vychystanim a expedovanim objednaného zbozi.

Uvolnéné financni prostiedky byly vyuzity k optimalizaci Cross-Company procesu
a k naslednému vybudovani nového skladového prostoru spolec¢nosti Knorr-Bremse a to
v Olomouci. Tento sklad byl vybudovan piedev§im zdGvodi snizeni naklada

vynaloZenych na logistickou dopravu zakaznikiim pfevazn¢ ze Slovenska a Moravy.

Vysledky této prace potvrzuji, Ze pouzity nakupné-prodejni proces spolecnosti
Knorr-Bremse tj. Cross-Company proces je vyhodnéjsi oproti klasickému
(dvoustrannému) procesu zejména z hlediska finan¢éni a administrativni naro¢nosti pro

libereckou pobocku Knorr-Bremse, coz je patrné i z diive uvedenych diagramd.
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Na zakladé proveden¢ho zhodnoceni nakupné-prodejniho procesu a analyzy silnych
a slabych stranek by bylo dile mozné Cross-Company proces podpofit zavedenim
moznosti samostatné cenotvorby kazdé jednotlivé pobocky. Prostfednictvim
dedikovaného oddéleni pro kontakt se zédkaznikem, jednalo by se tedy o pododdéleni
,»Sales oddéleni, které by melo na starost budovani vztahti se zdkaznikem a napt. moznost
lepsiho ur€eni prodejnich cen stalym zakaznikim a ptrechodnym ¢i novym zékazniklim,
matef'skd spole¢nost by mohla mit v tomto pfipad¢ roli pouze pro uréeni minimalni

prodejni ceny.
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Priloha A Organizaéni struktura

Y698I0H
a
uozjOH
aWiLr=
Pl L onw
weyelqy exely PUn 5
fyeng | S
e W_M\._. .co_uu._m 3L avs  |WO/L|—
ﬂ.ﬂ&gﬁ;mj wofosd a1 an
£ 1 uedaisNd 1 fnoiks uignyNd 1 ep/eyoNg
fisuess ] 2A03GNY Nd 1 1By ) - R ! » -
El 4 sopsibo | ¥ |- 1oue) o Buinseon ) 1 1554 WYIso[es
uewoy un HS/ L I104Ked [HH/L ] -poddng B d\iL pm [eLael | Nd/Lj— ' WS/Li—
uoganpoig a0 ar Joofoid mm__\m_. ujures) an Bupoyuow | g7 Joa11pu| an J
uginz BA0Y0I0L MulIoA BIOYAS B/ Oinpued - AOUBLILEH ueyor 2A0I04POS
fiEno | ¢ wewdojerea] ¢ g g 78290 [ ¢} | | uopoadsu] N L sepeL [ ¢ o 9
u M - £ - ¥ L] | | 1 - lljoquo) m
o ML Y 4HIL g E 1 veuepurey 3L o L Buwoou) smﬂp Jonddng NdlL 0 ome WS ueway | 0L
uoganpoid | G| ssousng ¥ an an an an teouyoey | GI1 an
BXZ8IPOA gAouesny yoiglesy AN [dnggnd 1 gAognasn ey ewiznd ! gAojedgjs
[ h__.__z:n [ 4 wmon [ CC FE99) | 77| [4 yuby | T ueeL |2 4
n”__“..._“ﬁz:mm\._. uﬁﬁu HHIL[] | “emvuts | /L] e NI _M:_”es—“.mm_ INO/LH lasnoyasem 09/ 1/ T2 e WS/L Bupunoosy O/L H
uoganpalg | o ssoussng wh G an win voEnpoy gl uoganpoid | [ an sopsiot | g feosowwion | G| an
ye91nels yesny fysulBsoynd 1 gAosose uedgjs ABIused BAOYBIOAT BUIZNd | yesiqey
I b I $7 200 1T Bujumyoey Vi . Jwbp [ Bupasep [ | | l
Bu — — —
o O I N e Y e 1 e |2 wn L semony JNOLL spsifion 05/ “omasay| NG| “leueg O3
o | en an an wyonpaid | @[ oened | gn an uowanpold g N | g an
BYINYOA eAogaqny fysuloisoy yolineH jansg eAoxY9lljed uigny ewiz Youlzafay
B [WSIL| [ 5 | goacayl BHL | | 2t | sussousuaf F0iL suonesd (VL suopesedo |V onuaguieyol OS/L | | £ | Bupowew [WSIL| | 22 | Buyjonuon | 0L
mogjnuewsy @ | | 2 | yewny | 8N || o | Suwmomnug g an an fiddng | g | | @ei | ®seeS | grp || e [ peoveus | gn
[ | | ] | | |
snuey | Jaiayosz}joH
SI0)eNY 7°¢
Jwby om n ._..w_o_._..ﬁ_ an 40y
Kyoey aeigiysigL'e
an , soid uoneziueBiQ (sieyyo) youny ]
wayshg Busals 62
sajfeyoiy eA0Ojodo] [ opmbueing 1 uewsy 81y0- |ana juswabeuep £ []
b S| | jouleal iiyyz | yoponpoid [eLies 06Z0- [oAeT] juswabeuey p¢ [
Sd¥ | 3llL weysissy |GN/L| | J8li0 | Jauuaig
an an ,LE%%»WP ueway 8140~ [oAa7] juewabeuel pg []
” worskgomonpai3 1z | UOWONPOI [BLS 0620 - [9AGT JusweBeuep »g []
48I$0M , UI)SU20}]
— , uoissiwsuel| 9| ueway g1y0- [oAaT Juawebeuep x| []
% o.._.hmoao_“__n an/L L ..:.Bw: m: M._ uooNpoLd [BLBS 0620- [9AeT Juswabeuey s []
5 | Bubeuey | 817 —TTTr Joa1 BuBeve [
Wi L | I LT
= | Jojenbue]nd i |
, Siossaiduwop || TOAST JUSUISHEUE]

88



Priloha B Objednavka

NAKUPNI OBJEDNAVKA 132000441 Originl
Kupujici: Prodavajici:
TATRA TRUCKS a.s. KNORR-BREMSE Systémy pro uzitkova
Areal Tatry 1450/1 vozidla CR, s.r.o.
742 21 Koprivnice Svarovska 700

463 03 Straz nad Nisou

Czech Republic Czech Republic
1€: 01482840 DIC: (CZ01482840 1C: 47311096
pDIC: Cz47311096 Dodavatel: 1310
Dodaci adresa Bankovni spojeni:
TATRA TRUCKS a.s. Ucet:
Aredl Tatry 1450/1 VyEizuje ]
742 21 Koprivnice Telefon ¢ ]
Czech Republic E-mail :
Datum objedndni : 02.06.2020
Reference :
Poz PoloZka MnoZstvi MJ Cena MJ TPP Datum dodéni Tyd.
1 443612158000 BRZDIC PRIVESU AC 598A 10,0000 ks 25.08.2020 35
AC598A
2 443612222000 POSILOVAC SPOJKY VG 3283 40,0000 ks 26.06.2020 26
K000411
3 443612237000 VENTIL OVLADACI AC 574 AX 30,0000 ks 10.07.2020 28
AC574AX
4 443612407000 VENTIL REDUKCNI AC 155FA 10,0000 ks 26.06.2020 26
AC155FA
5 THO0455 VALEC BRZDOVY 18/20 52,0000 ks 14.08.2020 33
K012717
6 THO0456 VALEC BR.22/24 BY 9452-K016929 48,0000 ks 04.09.2020 36
K016929
7 TH00531 VENTIL OVLADACI RE 2224 20,0000 ks 01.07.2020 27
177763
8 TH00634 POSILOVAC VG3299-K056966 2,0000 ks 26.06.2020 26
056966
9 TH02871 KOTOUC BRZDOVY II 37191 4,0000 ks 07.08.2020 32
1137191
10 TH02887 VENTIL REGULACE SV1288-1117813 30,0000 ks 02.07.2020 27
1117813
11 TH03588 KABEL DBWS L&R 12100 5,0000 ks 26.06.2020 26
K107403N00

TATRA TRUCKS a.s.
Aredl Tatry 1450/1, 742 21 Kopfivnice, Czech Republic, tel.: +420 556 491111, fax: +420 556 492 050, e-mail: tatra®tatra.cz, web: tatratrucks.com
Regional Court in Ostrava, section B, insert 10443, 1D No.: 014 82 840 / Obchodni rejstiik, Krajsky soud v Ostravé, oddil B, vioZka 10443, 1C0: 014 82 840
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NAKUPNI OBJEDNAVKA 132000441 Strana: 2

Poz PoloZka MnoZstvi MJ Cena MJ TPP Datum dodéni Tyd.

12 TH05038 JEDNOTKA VZDUCHU ELEKTRONICKA 7,0000 ks 07.08.2020 32
K151343N49

13 TH05048 SENSOR TLAKOVY 5,0000 ks 26.06.2020 26
0484205006N00

14 TH05049 SENSOR POLOHOVY 5,0000 ks 02.07.2020 27
0504002113100

15 TH05050 JEDNOTKA ELEKTRONICKA ELC 1,0000 ks 10.07.2020 28
0504004403800

Prosim o zapldnovani a potvrzeni poZadavku do 5 pracovnich dnd.
0 ptipravenosti zboZi k odbéru nds informujte nejméné 2 dny pfedem na e-mailovou adresu katerina.imrichovaltatra.cz .
Provedeni jakékoliv zmény v na3i objednavce pokladame za novy navrh, nikoliv pfijeti nabidky.

Zbozi DPH Celkem EUR

Dodaci podminky : FCA Free Carrier

Platba : 330 FA po dodéni zboZi - 30 dni

2aruéni doba: 24 + 0 mésicu.

Prosime o uvedeni ¢isla na$i objedndvky a peloZky na vSech dodacich listech a fakturach.

Tato ndkupni objedndvka se fidi v3eobecnymi obchodnimi podminkami (ndkup) - ver. 1/2018, kterd je k nahlédnuti na www.tatra.cz
v sekci "VAS TATRA PARTNER", podsekce "Nakup a dodavatelé".

TATRA TRUCKS a.s.
Aredl Tatry 1450/1, 742 21 Kopfivnice, Czech Republic, tel.: +420 556 491111, fax: +420 556 492 050, e-mail: tatra®tatra.cz, web: tatratrucks.com
Regional Court in Ostrava, section B, insert 10443, 1D No.: 014 82 840 / Obchodni rejstfik, Krajsky soud v Ostravé, oddil B, viozka 10443, 10: 014 82 840
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Priloha C Potvrzeni objednavky

(5) account number at reciplent 240 (2) notices of receipt and processing (8) Quotation
Knorr-Bremse, Systémy pro u#. vozidla #R, s.r.0., Svarovska 700
zbéna Liberec # Sever, 463 03 Stra# nad Nisou -
(1) sold-to-party (9) from
TATRA TRUCKS a.s.
Areél Tatry 1450/1
742 21 Kopftivnice Order confirmation
(3) no.
Our VAT No.: CZ47311096
Your VAT No.: CZ01482840 @ 4,2:4569
Terms of Payment: 03.06.2020
Payable within 30 days due net Page 1/5
Origin order type
Standard Order
customer number at vendor
1022250 Terms of shipment:  Std Ground General
(10) your symbol (11) Your order: from (12) our department (13) direct dial (14) requested delivery date
. 132000441 03.06.2020 Mrs Fukova — ** see below **
(15) disp.type (19) add. data of the orderer (20) (21) packing type (22) disp.character
FCA (Free carrier) NIKA Logistics a.s. freainot £,
Liberec I X
(25) ship-to-address (26) Unloading point:
(27)  (28) order no./suppl.ref.no. (29) order description (30) Quantity | (31) (32) price (34) total price EUR
Htem (21) packing type (details) UM (18) unit EUR
Intermediate consignee Knorr-Bremse Systemy pro
uzitkova vozidla, CR, s.r.o.
Svarovska 700
463 03 Stra# nad Nisou
10 AC598A Trailer Control Valve 10|PC
Trailer Control Valve
AC598A
Customer material no.: 443612158000
Delivery date: Confirmed Quantity
22.07.2020 10
Not yet delivered:--- / already delivered: 10 PC
20 K000411 Clutch Servo 40(PC
Clutch Servo
VG3283
Customer material no.: 443612222000
Delivery date: Confirmed Quantity
23.06.2020 40
Not yet delivered:--- / already delivered: 40 PC

Ki B,

pro

vozidla #R, s.r.o.

Svérovska 700, Priémyslova zéna Sever # Liberec, 463 03 Stra# nad Nisou # Czech Republic
Tel: +420 482 363 611 # Fax: +420 482 363 711 # www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669010/2700 # IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 # SWIFT: BACXCZPP # CZK
UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669029/2700 # IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 # SWIFT: BACXCZPP # EUR

Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejstétik odd. C/3720, 1#0 47311096, DI# CZ47311096

91




Order no. 4344569 from 03.06.2020 Page 2/5
@n (28) order no./suppl.ref.no. (29) order description (30) Quantity (31 (32) price (34) total price EUR
Item (21) packing type (details) um (18) unit EUR
30 AC574AX Relay Valve 30(PC
Relay Valve
Customer material no.: 443612237000
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 30
Not yet delivered:--- / already delivered: 30 PC
40 AC155FA Pressure Limiting Valve 10|PC
Pressure Limiting Valve
Customer material no.: 443612407000
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 10
Not yet delivered:--- / already delivered: 10 PC
50 K012717 Spring Brake (Wedge) 52|PC
Spring Brake (Wedge)
BY9372
Customer material no.: TWO00455
Delivery date: Confirmed Quantity
22.07.2020 52
Not yet delivered:--- / already delivered: 52 PC
|
60 K016929 Spring Brake (Wedge) 48|PC
Spring Brake (Wedge)
BY9452
Customer material no.: TWO00456
Delivery date: Confirmed Quantity
22.07.2020 48
Not yet delivered:--- / already delivered: 48 PC
70 177763 Relay Valve 20(PC
Relay Valve
RE2224
Customer material no.: TWO00531
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 20

Not yet delivered:---

/ already delivered: 20 PC

Knorr-Bremse Systémy pro u#fitkova vozidla #R, s.r.o0.

Svérovska 700, Pr#myslova zéna Sever # Liberec, 463 03 Stra# nad Nisou # Czech Republic
Tel: +420 482 363 611 # Fax: +420 482 363 711 # www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669010/2700 # IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 # SWIFT: BACXCZPP # CZK
UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669029/2700 # IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 # SWIFT: BACXCZPP # EUR

Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejst#tik odd. C/3720, I#O 47311096, DI# CZ47311096
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Order no. 4344569 from 03.06.2020 Page 3/5
2n (28) order no./suppl.ref.no. (29) order description (30) Quantity (31 (32) price (34) total price EUR
| Item (21) packing type (details) UM (18) unit EUR
80 K056966 Clutch Servo 7(PC
Clutch Servo
VG3299
Customer material no.: TWO00634
Delivery date: Confirmed Quantity
23.06.2020 7
Not yet delivered:--- / already delivered: 7 PC
90 1137191 Brake Disc 4|PC
Brake Disc
BD7201
Customer material no.: TW02871
Delivery date: Confirmed Quantity
22.07.2020 4
Not yet delivered:--- / already delivered: 4 PC
100 1117813 Levelling Valve 30|PC
Levelling Valve
SV1288
Customer material no.: TW02887
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 24
08.07.2020 6
Not yet delivered:--- / already delivered: 30 PC
100 1117813 Levelling Valve 30|PC
Levelling Valve
SVv1288
Customer material no.: TW02887
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 24
08.07.2020 6
Not yet delivered:--- / already delivered: 30 PC
100 1117813 Levelling Valve 30(PC
Levelling Valve
SV1288
Customer material no.: TWO02887
Delivery date: Confirmed Quantity

Knorr-Bremse Systémy pro u#fitkova vozidla #R, s.r.o.
Svérovska 700, Pr#myslova zéna Sever # Liberec, 463 03 Stra# nad Nisou # Czech Republic
Tel: +420 482 363 611 # Fax: +420 482 363 711 # www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. # #islo (#tu: 515669010/2700 # IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 # SWIFT: BACXCZPP # CZK
UniCredit Bank, a.s. # #islo (#tu: 515669029/2700 # IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 # SWIFT: BACXCZPP # EUR
Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejst#ik odd. C/3720, I#O 47311096, DI# CZ47311096
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Order no.

4344569

(27)  (28) order no.Jsuppl.ref.no.
Item

24.06.2020
08.07.2020
Not yet delivered:---

110 K107403N00

Customer material no.:
Delivery date:
24.06.2020

Not yet delivered:---

120 K151343N49

Customer material no.:
Delivery date:
22.07.2020
Not yet delivered:---

130 0484205006N00

Customer material no.:
Delivery date:
24.06.2020
Not yet delivered:---

140 0504002113100

Customer material no.:
Delivery date:
22.07.2020
Not yet delivered:---

150 0504004403N00

Customer material no.:

from 03.06.2020 Page 4/5
(29) order description (30) Quantity (31) (32) price (34) total price EUR
(21) packing type (details) um (18) unit EUR
24
6
/ already delivered: 30 PC
Connecting Cable 5|PC
Connecting Cable
TW03588
Confirmed Quantity
5
/ already delivered: 5 PC
EAC Air Processing Unit 7|PC
EAC Air Processing Unit
ZEL2120
TWO05038
Confirmed Quantity
7
/ already delivered: 7 PC
Pressure Sensor 5|PC
Pressure Sensor
TW05048
Confirmed Quantity
5
/ already delivered: 5 PC
Level Sensor 5(PC
Level Sensor
TWO05049
Confirmed Quantity
5
/ already delivered: 5 PC
ELC ECU 1|PC
ELC ECU
TW05050

Knorr-Bremse Systémy pro u#fitkova vozidla #R, s.r.o.

Svérovska 700, Pr#myslova zéna Sever # Liberec, 463 03 Stra# nad Nisou # Czech Republic

Tel: +420 482 363 611 # Fax: +420 482 363 711 # www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669010/2700 # IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 # SWIFT: BACXCZPP # CZK
UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669029/2700 # IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 # SWIFT: BACXCZPP # EUR
Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejst#ik odd. C/3720, I#O 47311096, DI# CZ47311096
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Order no. 4344569 from 03.06.2020 Page 5/5
(27 (28) order no./suppl.ref.no. (29) order description (30) Quantity (31) (32) price (34) total price EUR
| Item 21 kil details) UM (18) unit EUR
Delivery date: Confirmed Quantity
24.06.2020 1
Not yet delivered:--- / already delivered: 1 PC
Subtotal w/o VAT
Output Tax (5.551,40) 21,00%
Ausgangssteuer (5.707,30) 19,00%

Total Amount

----------- KNORR-BREMSE -----------
Commercial Vehicle Systems

Knorr-Bremse Systémy pro u#fitkova vozidla #R, s.r.o.

Svarovska 700, Pr#émyslova zéna Sever # Liberec, 463 03 Stra# nad Nisou # Czech Republic

Tel: +420 482 363 611 # Fax: +420 482 363 711 # www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669010/2700 # IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 # SWIFT: BACXCZPP # CZK
UniCredit Bank, a.s. # #islo G#tu: 515669029/2700 # IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 # SWIFT: BACXCZPP # EUR
Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejst#ik odd. C/3720, I#O 47311096, DI# CZ47311096
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Priloha D Dodaci list

(5) #.0#tu pijemce
Knorr-Bremse, Systémy pro u#. vozidla #R, s.r.0., Svarovska 700
z6oa | iberec & Sever 463 03 Strés nad Nisou

240 (2) zprava o p#ijeti a zpracovani

Na#e DPH #.: CZ47311096

(1) Adresa dorugeni

TATRA TRUCKS a.s.
Aredl Tatry 1450/1
742 21 Kop#ivnice

Va#e DPH #.: CZ01482840

#. zakaznika u dodavatele

Objednavka
® #

4344569
9 z
03.06.2020

Dodaci list

(3) # Original
48202627

4) z
22.07.2020
Str.:1/1

1022250
(10) va#te oznaseni (11) Va#e #. objednavky Va# datum objednani (12) Na#e st#edisko (13) s p#imou volbou
132000441 ’
03.06.2020 Pani Fukova
(15) dod.podminka (19) dodate#.Gdaj.objednavat. bez popl.(20) s | (21) druh baleni (22) Charakt.expedic | (23) brutto celk. (24) netto
FCA (Vyplacen# k p#epravci ) | NIKA Logistics a.s. popl. — e hmotnostKG
Liberec 25 20

(25) Prodéno do:

TATRA TRUCKS a.s., Areél Tatry 1450/1, 742 21 Kop#ivnice

(26) Misto nakladky/vykladky

@n (28) #.objednavkyiref.#.dodavky (29) Popis objednavky (30) mno#stvi | (31) (40) Poz
Poz. (21) druh baleni (detaily) Jedn. mno#stvi +/- poznamky
- Kombinované baleni
Dodani s hlavni dodavkou:
Zabaleny pro zasilku-HU:
(1953446)
522000565
Pi#echodny adresat:
Knorr-Bremse Systemy pro
uzitkova vozidla, CR, s.r.o.
Svarovska 700
_ CZ-463 03 STRA# NAD NISOU
10  AC598A Trailer Control Valve 10 | KS
AC598A
Va#e #. dilu: 443612158000
Zemi# p#vodu: Italy
Kéd celniho sazebniku: 84812090
Knorr-Bremse si vyhrazuje vlastnické pravo na dodané zbo#i a# do
celkového zaplaceni.
Neni-li dohodnuto jinak, dodavky se provadi dle aktualnich v#eobecnych
obchodnich a dodacich podminek Knorr-Bremse Group.
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Priloha E Faktura

(5) &.Gétu prijemce

240
Knorr-Bremse, Systémy pro uz. vozidla CR, s.r.0., Svarovska 700
Pramyslova zéna Liberec — Sever, 463 03 Straz nad Nisou

(2) zprava o pijeti a zpracovani

(1) fakturaéni adresa
TATRA TRUCKS a.s.
Areal Tatry 1450/1
742 21 Kopfivnice

3 &

@ z

Dodaci list

48202627

22.07.2020

Nade DIC:

CZ47311096
Vs Partita IVA.: CZ01482840
Den splatnosti:

do 30 dnu beze slevy

Datum splatnosti

21.08.2020
Podminky prepravy:

&. zakaznika u dodavatele

1022250

Kusova zasilka

© z

22.07.2020
Str.: 1/2

Druh objedna
srt"ar:J;:'dr:'iqobj.

(10) vage oznaeni (1) Vase &.objednavky: Zm:m g 2) 'n;;; od:ihnl (13) spfimouvolbou | (14) Nase é.objednéavky
132000441 03.06.2020 | 1344569

(15) dod.podminka (19) dodateé.(daj.objednavat. (20) (21) &.baleni (22) charakt.expedic | (23) brutto celk.- (24) netto

ECA (Vyplacené k pfepravci) bez popl. /s 1 e hmotnost

Hboree NIKA Logistics a.s. X - 25 | 20

(25) Adresa doruceni
TATRA TRUCKS as., , Areal Tatry 1450/1, 742 21
Kopfivnice

Prodano do:
TATRA TRUCKS a.s., Areal Tatry 1450/1, 742 21
Kopfivnice

(26) misto nakladky/vyklddky

Vordrch £ Arierrnrg

27 (28) &.objednévky/ref.&.dodévky (29) popis objednévky (30) Mnozstvi
Poz. (21) druh baleni (detaily)
1
Intermediate Consignee: Knorr-Bremse Systemy pro
uzitkova vozidla, CR, s.r.o.
Svarovska 700
CZ-463 03 STRAZ NAD NISOU
10 AC598A Trailer Control Valve 10 KS
AC598A
Vase ¢&.dilu: 443612158000
Zemé puvodu: IT
Kéd celniho sazebniku: 84812090
Castka bez DPH
DPH (HI)
Celkem EUR
Vyse dané v CZK:
Castka bez DPH: I <
DPH: I C 2K
Celkem: I CzK
(Prepoget kurzu 22.07.2020: Il CZK/EUR)
Datum avky je shodny s datem

(31) (32) cena
Jed: 18 . EUR

(34) celk.cena EUR

21,00%

Knorr-Bremse Systémy pro uzitkova vozidla CR, s.r.o.

Svérovska 700, Pramyslovéa zéna Sever — Liberec, 463 03 Straz nad Nisou + Czech Republic

Tel: +420 482 363 611 « Fax: +420 482 363 711 « www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. * Cislo G&tu: 515669010/2700 « IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 « SWIFT: BACXCZPP « CZK
UniCredit Bank, a.s. « Cislo G&tu: 515669029/2700 « IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 « SWIFT: BACXCZPP * EUR
Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejstfik odd. C/3720, 1€0 47311096, DIC CZ47311096
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Faktura 49213457 2z 22.07.2020 / 2/2

Knorr-B si I ické pravo na dodané zboZi az do

Plati vieobecné dni a dodaci podminky (VODP) spole¢ i Knorr-Bi

Véam je miZeme v pfipadé potfeby poslat.

Mazete si je sta zi na adrg

PFi nedodrzeni terminu bude Gétovéno penéle dle y nebo dle Ob iho zékoniku Ceské Republiky.

--------- KNORR-BREMSE -------—--
SYSTEMY PRO UZITKOVA VOZIDLA S.R.O.

pse www.knorr-bremseCVS.com nebo

Knorr-Bremse Systémy pro uzitkova vozidla CR, s.r.o.

Svérovska 700, Primyslové zéna Sever — Liberec, 463 03 Straz nad Nisou * Czech Republic

Tel: +420 482 363 611 « Fax: +420 482 363 711 « www.knorr-bremse.com

UniCredit Bank, a.s. * Cislo G&tu: 515669010/2700 + IBAN: CZ19 2700 0000 0005 1566 9010 + SWIFT: BACXCZPP + CZK
UniCredit Bank, a.s. * Cislo Gétu: 51 §669028/'£700 «IBAN: CZ88 2700 0000 0005 1566 9029 « SWIFT: BACXCZPP « EUR
Registrovano u okresniho soudu v Usti nad Labem: Obchodni rejstfik odd. C/3720, ICO 47311096, DIC CZ47311096
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