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Rizeni dodavatelského toku ve vybrané spoleénosti

Anotace

Tato bakalarska prace se zabyva tématem fizeni dodavatelského toku ve vybrané
spolec¢nosti. Cilem prace je teoretické shrnutiinformaci z odborné literatury tykajicich
se Tizeni dodavatelského fetézce, analyza souCasného stavu konkrétniho
dodavatelského toku, navrh opatfeni pro jeho zlepSeni a ekonomické zhodnoceni.
Odborna resSerse se nejdfive zaméfuje na vznik, historicky vyvoj a definici logistiky.
Nasledné predstavuje pocatek planovani pozadavkl na materidl spole¢né s
ndvaznosti na fizeni dodavatelského fetézce. Rizeni dodavatelského fetézce tvori
nejrozsahlejsi ¢asti odborné reSerse. V této ¢asti jsou prezentovany pocatky Fizeni,
makro procesy, definice a charakteristika odlidnych pohledd na fizeni dodavatelského
fetézce. Analyza vybraného dodavatelského toku fesi problematiku zamorskych
dodavek a je zpracovana ve spolupraci s firmou Knorr-Bremse Liberec. Tato prace
pfinasi poznatky o analyze konkrétniho dodavatelského fetézce, navrhy na zlepSeni
a vycisleni nejen ekonomickych rozdill mezi soucasnym stavem a navrhem na

zlepSeni.

Klicova slova
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Supply Chain Management in the Selected Company

Annotation

This bachelor thesis focuses on the topic of supply chain management in a selected
company. The aim of the thesis is to introduce a theoretical summary of supply chain
management, analysis of the current state of a particular supply flow, proposal of
measures for its improvement and economic evaluation. The expert research first
focuses on the origin, historical development and definition of logistics. It then
presents the beginning of material requirements planning together with the link to
supply chain management. Supply chain management forms the most extensive part
of the literature review. This part mentions the origins, macro processes, definitions
and characteristics of different perspectives on supply chain management. The
analysis of the selected supply chain addresses the issue of overseas supply and is
prepared in cooperation with Knorr-Bremse Liberec. This thesis provides insights into
the analysis of a specific supply chain, suggestions for improvement and
quantification of not only the economic differences between the current situation and

the suggestions for improvement.
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Uvod

Bakalafska prace na téma ,Rizeni dodavatelského toku ve vybrané spoleénosti”, se
vénuje fizeni dodavatelského fetézce a jeho naslednému hodnoceni v automobilovém

primysiu.

Logistika se ve svych pocatcich velice odliSuje od logistiky v dnesnim, neustale se
zrychlujicim, svété. Dodnes lidé ziji v presvédCeni, Ze logistika pIni funkci jako
takzvany zprostfedkovatel, ktery vykonava premistovani hmotnych véci z mista ,A“
na misto ,B“. | kdyz je toto tvrzeni samozfejmé pravdivé, logistika se sklada z mnoha

dalsich ¢innosti.

Na to, aby podnikova logistika spravné fungovala, je spoluprace s externimi firmami
a dalSimi oddélenimi ve spolecnosti takfka klicova. Oddéleni, jako jsou napfiklad
nakup, marketing, vyroba, informaéni technologie a dalSi, se neustalé podili na
¢innostech, které Uzce souvisi s logistickymi Fetézci. Vysledky se odrazi ve snizovani
logistickych nakladl, zvySovani efektivity a udrzovani optimalni Urovné uspokojeni
zakaznika (Sharma a Singhi 2018).

vvvvvv

nasledujici podnikové procesy vychazi. Jeho aktivita se tedy odviji od jeho potreb,
které formuji dané pozadavky, vedouci k zahajeni podnikovych procesl na strané

dodavatele.

Logistika se stala vyznamnou soucasti managementu pro integrovani fizeni
materidlovych tok({, a to nejen mezi firmami, ale na Grovni globalnich dodavatelskych

fetézcl, jejichz fizeni se v ramci vyvoje méni z operativni Urovné na strategické.

Rizeni dodavatelského Fetézce, anglicky Supply Chain Management (SCM),
predstavuje v dnesni dobé s neustale se vyvijejicimi technologiemi komplexni systém,
jehoz pfedmétem neni jen logistika, ale zaroven Udrzba vztah( mezi partnery, ktefi se
nachazi v logistickém Fetézci. Zminéni partnefi jsou napfiklad dodavatelé, odbératele,
zdkaznici a dal$i. Supply Chain Management ma za ukol zajiStovani dodavek od

dodavatell, nakupovani novych obald, interni logistiku (skladovani, fizeni zasob, tok
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materidll), informacéni technologie, dovoz a vyvoz. Tyto jednotlivé ¢innosti a mnoho

daldich jsou pfedmétem Fizeni dodavatelskych vztahu.

Model SCM ma tedy za ukol propojovani jednotlivych logistickych ¢innosti. V podstaté
jde o jednotny model, ktery tvofi nékolik systému, jedna se o velice komplexni
mozaiku, ktera pfi spravném vedeni dokaze podniku utvofit zisk v dlouhodobém

méritku.

Bakalarska prace se v teoretické ¢asti zabyva detailnim popisem logistiky a fizenim
dodavatelského Fetézce. Ukolem teoretické ¢asti je priblizeni kli¢ovych bodd a definic

o téchto problematikach.

Cilem je v ramci druhé casti prace zhodnoceni souasného stavu vybraného
dodavatelského toku a predstavit navrhy na zlepSeni. Zhodnoceni se vénuje
dodavatelskému toku mezi &inskym dodavatelem JIASHAN YONG FENG AUTO
PARTS a libereckym zdvodem KNORR-BREMSE, Systémy pro uzitkova vozidla, CR,

s.r.o. Soucasti navrhu na zlepSeni je ekonomické vyhodnoceni.

Problematika logistiky a fizeni dodavatelského fetézce se neustale vyviji, pro

zpracovani bakalarskeé prace proto byly vyuzity zdroje ne starSi nez 10 let.
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1 Literarnireserse -rizeni dodavatelského retézce

Dodavatelské fetézce jsou nedilnou soucasti Uspésnych podnikd. Vznik
dodavatelského fetézce, jejich vliv, funkénost a definice jsou vysvétleny v

nasledujicich kapitolach spole¢né s logistickymi fetézci.

1.1 Uvod do logistiky

Kapitola uvod do logistiky v ramci jednotlivych kapitol predstavuje jednotlivé
podoblasti, zabyvajici se problematickymi tématy, spadajicimi pod logistiku. Prvni
podkapitola se zabyva historii a vznikem logistiky. Nasledujici podkapitola, vénujici se
definici logistiky, vysvétluje jednotlivé c&innosti a dalSi poznatky souvisejici s
logistikou. Posledni ¢ast se vénuje problematice poc¢atkl planovani pozadavkl na

materialy.

Logistika a fizeni dodavatelského fetézce jsou taktéz silné ovlivnény nasledky valky
na Ukrajing, kdy v nékolika lokacich dosSlo k odstavce dodavek plynu z Ruska do
Evropy. Evropsti dodavatelé, ktefi jsou podstatné zavisli na plynu, byli nuceni od
svych zakaznikl si hledat nahradni zdroje plynu, aby byli schopni udrZet vyrobni
kapacity. Je tedy oCekavana krize a zvyseni rizika dodavek a investic u dodavateld,
spotifebovavajicich vétsi mnozstvi energie bez zajisténych nahradnich zdrojl
(Toscani 2022).

1.1.1  Vznik a historicky vyvoj logistiky

Po konci 2. svétové valky dochazelo k obnovovani narodnich hospodarstvi, nasledny
rozvoj ekonomiky tak pfinesl globalizaci trh(, jez je doted vnimana jako stale
probihajici jev. V dobé kolem roku 1900 a naslednym nastupem moderni dopravy byl
v§ak obchod mezi narody postaven na odvaznych obchodnicich, ktefi se poustéli do
zahrani¢ni v nadéji, ze si vydélaji penize. Produkty se pfepravovaly bud karavany se
zvitaty, nebo po mofi. Logistici, plsobici spi$e jako dobrodruzi, byli zodpovédni za
rozhodovani pfi volbé zbozi. ZboZi, které nasledné zvolili, prodali za jiné zbozi, jez

hodlali pfivést po vyjednavani s cizinci, se kterymi nesdileli jazyk. Mezinarodni
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obchodovani bylo v té dobé riziko samo o sobé, logistici Celili kradezim, jazykovym
bariéeram, nebo trznim preferencim a politické nestabilité v zahrani¢nich statech
(David a Stewart 2014).

Plvod slova logistika vychazi z feckého slova logistike, které predstavuje takzvané
L,umeéni podcitat” pfi vyuzivani konkrétnich fyzickych polozek. Béhem evolu¢niho
vyvoje, bylo slovo logistika vyvinuto v uméni a védu, uréujici konkrétni aspekty fizeni
podniku, od baleni a fizeni pfepravy az po skladovani a fizeni inventare. Prvni
mezinarodni obchodnici si museli vykalkulovat, kolik produktl by jejich lod, nebo
jejich zvitata mohla uvést, kolik stravy vzit s sebou na cesty nebo jakym zplsobem
obalit produkty, které se nesmély poskodit (Rushton et al. 2017). Tato rozhodnuti jsou
pfedmétem fedeni i manazera logistiky s ohledem na vedeni lidi, rozmisténi produktd
v obalech, pocet oball, hmotnost a zejména celkové umisténi jednotek v lodnim
kontejneru. Ackoliv se mlze jednat o malé rozdily v logistickych nakladech, v
dlouhodobém méfitku to tak spole¢nosti zaru€uje uzitecné uspory. Moderni vyklad
pojmu logistika ma sv{j plvod v armadé, kde byl pouzivan k popisu &innosti
souvisejicich se zajisStovanim dodavek vale¢ného zbozi pro jednotky, které byly
umisténé na fronté. Zpocatku byla logistika chapana jako ,fyzicka distribuce” a
vychazela z vojenského konceptu zahrnujiciho pfevazné fyzicky pohyb zbrani,

munice a lidi (David a Stewart 2014).

Prvni etapa rozvoje logistiky nastala béhem druhé svétové valky, hlavnim cilem byl
zisk vitézstvi nad protivnikem. Tohoto cile vSak bylo dosaZeno jediné pfi zajiStovani
prichodnych logistickych operaci az na bojisté. Vyznamny podil pfi Uspésném
vylodéni zapadnich spojencl v Normandii 6. ¢ervna 1944, si zasluhovaly pravé
logistické operace, prostifednictvim kterych bylo pfepraveno kolem 180 000 muz{ a

vice nez 5000 lodi, prepravujicich vojenské vybaveni, zasoby a lidi (Stlisek 2007).

Zaméreni na logistiku v moderni dobé& podstatné vzrostlo. Velkou zménu pfineslo
zavedeni informacnich systémU a presun z papirové formy na digitalni prostiedi v
ramci informacnich technologii. Zavedlo se Stihlé Fizeni, které pfineslo nové pracovni
pozice, a pfedevsim $tihlou vyrobu. Hlavni zdjem v8ech manazerd spodival v tom, aby
se produkty dopravily na spravné misto, ve spravny ¢as a ve spravném stavu. Tyto

v8echny ¢innosti zaroven nejidedlnéji pfi co nejnizsich nakladech.
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1.1.2 Definice logistiky

PFi prdzkumu definic logistiky, bylo zji$téno, Ze existuje opravdu mnoho réznorodych

definic, svUj zaklad maji ale vdechny definice stejné.

Podle Grose (2016, s. 25) je logistika definovana jako ,¢ast fizeni dodavatelského
Fetézce, ktera planuje, realizuje a efektivné a ucinné ridi dopredné i zpétné toky
vyrobkd, sluzeb a pfislusnych informaci od mista pdvodu do mista spotfeby a

skladovani zboZzi tak, aby byly spinény poZadavky kone¢ného zdkaznika”.

Obecné se chape, Ze Ucel logistiky spodiva v uspokojovani potieb zdkaznikl. Pro
uspokojeni potfeb je potfeba vykonavat logistiku v souladu s logistickym fetézcem.
Logisticky Fetézec predstavuje spojeni mnoziny organizaci, fungujicich uvnitf
podniku, nebo v jeho vnéjSim prostiedi. Pfislusné strany se podili na chronologickém
planovani a realizaci aktivit, které jsou definované v logistickém fetézci, jejich ucel je
dodani vyrobku na misto zakaznika v dany &as, kvalité, mnoZzstvi a na spravném misté
(Gros 2016).

Logisticky fetézec se rozdéluje na hmotny a nehmotny. Hmotny logisticky fetézec
zajistuje pohyb véci a osob, napfiklad obaly, zaméstnanci, material, pomocné
suroviny a dal$i. Nehmotny logisticky fetézec zajistuje pohyb a uchovavani informaci,
které je nejdfive potfeba obstarat k tomu, aby se pravé ten hmotny logisticky fetézec
uskuteénil, tyto informace jsou napfiklad objednavky, rizné vystupy z programu a
dalsi (Jurova a kolektiv 2016).

Logistika je chapana jako podnikovy systém, ktery fidi, zpracovava a interpretuje
informace, zajiStuje, manipuluje, prebaluje a dodava material pro zajisténi
materidlovych tok( uvniti i vné podniku. To v8e za spoluprace dalSich podnikovych
oddeéleni. Podle Grose (2016, s. 27), je logisticky systém chapan jako ,mnoZina
organizaci a vazeb mezi nimi, jehoZz prvky se podileji na planovani a vykonu

posloupnosti ¢innosti v logistickém fetézci definovanych”.

Aktivit Ize nalézt v logistickém prostfedi opravdu mnoho, Gros (2016, s. 27) jasné
definoval ty nejvice stézejni, jako je napfiklad ,doprava, sprdva vozového parku,
skladovani, manipulace s materialy, plnéni objednavek, navrh logistické sité, fizeni

zdsob, planovani nabidky a poptavky a fizeni poskytovatell logistickych sluZeb".
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Lze vymezit, jaky zaméstnanec se na oddéleni logistiky vySe zminénymi ¢innostmi
zabyva. Logistik je Clovék, ktery vykonava jednotlivé logistické Cinnosti vlastnima
rukama. Zajistuje manipulaci, skladovani, pfebalovani a dalsi ¢innosti, které nasledné
spadaji pod materialové, skladovaci ¢i dopravni procesy (Macurova et al. 2018).
Logistického manazera mdzeme charakterizovat jako zaméstnance, ktery nad témito
¢innostmi dohlizi ,ze shora“, dostava informace, funguijici jako vykazy v podobé
tabulek, podle kterych se dokaze rozhodovat pfi vedeni projektl, nakupovani, fizeni
strategie, vedenilidi a mnoho dalSich. V ramci fizeni dodavatelského fetézce manazer
posuzuje, zda dodavatel také splnil uréita oéekavani v podobé &asu, kvality dodaného
zbozi a dalSich (Basu 2016).

1.1.3 Pocatek planovani poZadavkl na material

V pozdnich 70. letech 20. stoleti byla japonskymi vyrobci vyvinuta nova filozofie, ktera
byla zaloZena na snizovani rozpracovanych zasob a dodavani zbozi na montazni linku
v ¢as, kdy byly potfeba. Takova filozofie se nazyvala ,pravé v ¢as” Just in Time (JIT).
Sprava JIT metody, ktera se pouziva dodnes, se jmenuje Kanban (vizudlni karta).
ZajisStuje tak moderni Stihlou vyrobu. Filozofie JIT byla poté pfijata i v dalSich
vyrobnich zavodech, pocinaje rokem 1980. Filozofie byla ale implementovana
prostfednictvim techniky planovani pozadavkl na materidly neboli Materials
Requirements Planning (MRP), a to zejména ve Spojenych statech, pozdéjii v Evropé
(David a Stewart 2014).

MRP systémy byly pocitaCové programy, které poskytovaly informace o materialech,
jejich kvantitach a stanovaly pfesny den, béhem kterého mély byt materialy vyrobeny.
Tento systém vytvarel rozvrh produkce, ve kterém porovnava, kolik materiall bylo
je$té na skladé, co je potfeba vyrobit (podle objednavek a forecastl) a presné
informace o kazdém materialu (nazev, hmotnost). Tyto programy meély za ukol
zpracovavani vstupl jednoho uZivatele a ty poté interpretovat jako vystupy tomu
druhému. Program pfijimal nejprve pozadavky z vyroby, pozdéji vSak byl adaptovan
a upraven na dynamicky program, ktery ziskava data nejen z vyroby, ale i nakupu,
financi a dalSich (David a Stewart 2014).
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MRP systémy byly nasledné nahrazeny, protoZe v ramci téchto programd, nebyl bran
zfetel na kapacitu materiall a ani ovliviujici faktory na vyrobu. Pozdéji byla vytvorena
noveéjsi verze, kterd se jmenovala Manufacturing resource planning (MRP II). Tyto
noveéjsi programy mély eliminovat problémy s kapacitami materialQ, program mél tedy
na starost uréovani pfedpokladanych potfeb, odvijejicich se podle dostupné kapacity
material(. Pozdéji se vSak zjistilo, Ze systém MRP Il nepodital s tim, Ze kapacity jsou
omezenym zdrojem na rozdil od materidll. MRP Il systémy byly pozd&ji nahrazeny
systémy Advanced Planning and Scheduling (APS), které umozZnovaly pokrocilé
planovani. Nakonec se podafilo odstranit nedostatky, svazujici starsi MRP Il. Na
zakladé pozadavkl zakaznika byly vytvoreny plany jak kratkodobé, tak stfrednédobé
az dlouhodobé. Plany braly v potaz vSechny typy vyrobnich kapacit, slouzicich k
idedlnimu zajisténi poptavky. Diky APS systémUim se tak mohl vyrabét $iri sortiment

prostifednictvim preciznich kontrol kapacit zdroji (TEC Team 2022).

Vznik MRP systémU a jejich implementace mél velky vliv na chod a fizeni logistiky.
Prostiednictvim téchto systémui se snizoval potfebny ¢as na dodaci Ihdtu (lead time)
a vyrobni davky. Nejen vyroba, ale i logistika jsou dnes transparentnéjSimi a

StihlejSimi.

Jak je v Uvodu zminéno, zakladni ulohou logistiky prfedstavuje uspokojeni potfeb
zékaznika, nékdy mdze ale nastat situace, kdy zakaznik neni spokojen. V tom pfipadé
je dodavatel pokutovan, pokud nesplni to, co od néj zakaznik o¢ekava. Dodavky musi
byt pfesné (ve spravny ¢as, spravné misto, spravné mnozstvi), kompletni a bezpecné
pro materialy, které musi byt dodavany neposkozené v obalu, vykonavajici funkci jako

ochranna jednotka. To vSe se musi odehrat ve stanoveném &ase (Gros 2016).

Krom toho je dodavatel, ktery nevyrabi finalni vyrobky, neustdle nucen snizovat ceny
svych produktd, potyka se mnohdy s nepfijemnymi podminkami obchodu, ktery je v
uritych pfipadech nucen pro udrzeni loajalnich zakaznikd pfijmout. Pozadavky
modernich vyrobcl a obchodnich Fetézcl jsou velmi specifické, dodavatelé jsou pfi
nedodrzeni danych aspektl (napf. dodani zboZzi pfili§ brzo, ¢i pozdé) penalizovani

napf. zadrzovanim faktury béhem doby platby (David a Stewart 2014).

19



1.2 Rizeni dodavatelského Fetézce

Metoda fizeni dodavatelského fetézce (SCM) pfinesla s sebou mnoho ddlezitych
bodl, kterym je potieba vénovat vysokou pozornost pro zajisténi budoucnosti
podnikani. Od SCM je v pfipadé technického vyvoje ocekavano v budoucnosti
mnohem vice. Tato kapitola se sklada z nékolika ¢asti, zabyvaijicich se vznikem Fizeni

dodavatelského fetézce a jeho charakteristikou.

1.2.1 Pocatky fizeni dodavatelského retézce

Integrace  SCM se poprvé v organizacich objevila roku 1990. Vznik fizeni
dodavatelského fetézce zacal byt vniman v roce 2000 jako strategicky nastroj pro
firmy. Pozdéji do roku 2012 se stal kliC¢ovym prostfedkem, kterym firmy usilovaly o

konkurenéni vyhodu (David a Stewart 2014).

Soubézné s SCM, jak se vyvijelo celé on-line prostiedi, bylo potfeba vytvofrit jednotné
informacni systémy pro sledovani materialovych tokd, a to pfimo v dodavatelskych
systémech. Zaroven byla vyuzita elektronickd vyména dat Electronic Data
Interchange (EDI) mezi pocitaCovymi systémy a obchodnimi partnery. EDI umoznuje
vyménu obchodnich dokumentl mezi poditadi. Pfechod z papirové formy na
elektronickou formu komunikace tak snizil naklady, potfebny ¢as na doruceni a chyby.

Zlepsil také vztahy mezi obchodnimi partnery (lyer 2020).

Logisti¢ti manazefi se zacali zajimat o zajiStovani odliSujicich vyhod nad konkurenci.
OdliSovani oproti ostatnim firmam spocivala v predvidani poptavky, zjiStovani
informaci o potfebach zakaznikl a samotné poskytovani lepsich sluzeb zakaznikim.
Cilem logistickych manazerl byla vétsi variabilita a flexibilita spoleéné se snahou o

co nejplynulejsi procesy (Tien a Anh 2020).

1.2.2 Charakteristika fFizeni dodavatelského retézce

Rizeni dodavatelského Fetézce lIze charakterizovat v modernim prostiedi jako
logistika budoucnosti, obsahuje spolupraci v§ech subjektl v fetézci, jejichz cilem je

uspokojit zakaznika. JednodusSe feceno, jde o fizeni toku zbozi a sluzeb, zahrnujici
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v§echny aktivni procesy, béhem kterych se pfeménuji suroviny na finalni produkty.
SCM umoznuje aktivni zefektiviiovani ¢innosti na strané nabidky podniku s cilem
maximalizace hodnoty pro zakaznika a ziskem konkurenéni vyhody na trhu (Jason
2022). Primarnim predpokladem pro zavedeni SCM je spravny chod logistiky v
podniku.

Cilem SCM je maximalizace celkové vytvofené hodnoty, jedna se o rozdil mezi
celkovou hodnotou pro zakaznika a naklady, které dodavatelsky fetézec nese béhem

vyfizovani pozadavku zakaznika (Chopra a Meindl 2013).

Dle Grose (2016, s. 26) SCM ,,v sobé zahrnuje planovani a fizeni véech aktivit, které
vyZaduje vyhledavani zdroji a nakup, transformaci zdrojii a realizaci dalsich
logistickych aktivit. Vyznamna je skutec¢nost, Ze zahrnuje koordinaci a spolupraci mezi
partnery v fetézci, kterymi mohou byt dodavatelé, zprostfedkovatelé, poskytovatelé
logistickych sluzeb a zakaznici.” Jde o spolupraci mezi pfislusnymi stranami, jejichz

naplni prace je jiz pfi planovani stanovena (Gros 2016).

Dle Tomka a Vavrové (2014, s. 218) systém SCM ,vychdzi z myslenky, Ze je tfeba
optimalizovat nejen interni struktury a procesy. Rostouci propojovani, vytvareni siti s
dodavateli, zprostredkovateli obchodu, partnery kooperujicimi jak ve vyvoji, tak ve
vyrobnim procesu, stejné jako s kone¢nymi zakazniky, vyZaduje definovani, optimalni

usporadani a fizeni celého dodavatelského fetézce (supply chain).”

Cely systém si lze predstavit jako mozaiku, kterd je tvofena tymy, maijici rdzna
zameéreni a UcCely v dodavatelském fetézci. Jejich €innosti jsou navzajem na sebe
vazany, funguji tedy jako celek (Baliga et al. 2020). Béhem spoluprace mezi
jednotlivymi tymy se vyuziva strategického planovani a nasledného rozhodovani.
Pfedmétem tedy neni konkurence podnik(, ale kooperace pfisludnych stran uvnitf
dodavatelského fetézce, ktera se porovnava s dalSimi dodavatelskymi fetézci na trhu
(Tomek a Vavrova 2014).

SCM lIze vnimat jako velice proménlivy systém, majici vysokou flexibilitu, zavislou na
zménach ve vnéjSim i vnitinim prostredi, at uz jde o trh, nebo o svétové problematiky.
Mezi vné;jsi vlivy, majici vliv na chod SCM, patfi viddni organy prostiednictvim zakond,

ustanoveni a smérnic, organy samospravnych celkl prostifednictvim vyhlasek,
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zakaznici, stakeholdefi, technicky vyvoj, mira nezaméstnanosti, ekonomika a dalsi
(Nakano 2020). VSechny zucastnéne strany spolupracuji a koordinuji s distribu¢nimi
partnery. Mezi partnery, ktefi funguji uvnitf systému, patfi zprostfedkovatelé,
oddéleni, dodavatelé, subdodavatelé, sluzby tfetich stran, maloobchodnici,
velkoobchodnici a distributofi (Gros 2016). SCM koncepce Fidi nabidky a poptavky,

které se tykaji spole¢nosti jako celkl a zaroven mezi nimi (David a Stewart 2014).

Systém zahrnuje planovani, fizeni a vykonavani vSech c¢&innosti, které souvisi s
nakupem, ziskavanim zdrojl, prodejem, distribuci a vSech dal$ich ¢innosti, které
spadaji pod fizeni logistiky. Obsahuje ¢innosti, tykajici se vymény informaci, zdroji a
lidi, jejichz ucel je dopraveni produktu ve spravny C¢as, ve spravném mnozstvi, v

pozadované kvalité a na spravné misto (David a Stewart 2014).

SCM nese s sebou plno vyhod, mezi né patii snizovani nadmérnych nakladd a
dodavani produktl zakaznikovi efektivnéji a rychleji. Dal$imi strategickymi vyhodami
jsou snadnéjsi a lepSi spoluprace s dodavateli, siln€jSi penézni toky, nizsi zasoby,

zvySeni viditelnosti a transparentnosti firmy (American Express Company 2022).

Dodavatelsky fetézec se od logistického fetézce odliSuje v mnoha ohledech.
Dodavatelsky fetézec se také odliuje tim, Ze je postaven na dlvéfe a vztazich mezi
partnery. Pohybuje se v horizontalnim a vertikalnim sméru, sméry zahrnuji napfiklad
prvovyrobu a zpétné toky, v ramci, kterych dochazi k vraceni oball a vyrobkd,

likvidaci, ¢i recyklaci odpad( atd (Gros 2016).

< Tok informact

Dodavatel
(material)

Vyrobce i Distributor 3 Prodejce > Zakaznik

Dodavatel
(dily)

Obrazek 1: Dodavatelsky retézec
Zdroj: Vlastni zpracovani a pfeklad dle (Chopra a Meindl 2013)
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Obrazek €. 1 znazornuje dodavatelsky fetézec v jednoduchém diagramu. Firmy Casto
vyuzivaji i vice distribu¢nich ¢lankd, diagram se tak mlze stat mnohem komplexné&j$im
i z pohledu zahrnuti internich procesl (vyroby, montaze, skladu) a dalSich ¢lend

(konkrétni zakaznici, dodavatelé a distributofi).

V tomto konkrétnim pfipadé bylo vyuzito dvou dodavatell pro material a dily. Dal$im
¢lankem po dodavatelich je vyrobce, ktery dodavané zbozi zpracovava a preménuje
na své produkty, které prodava distributorovi. Distributor predstavuje napf.
velkoobchod, ktery prodava dale maloobchodu (prodejci), vSe konéi u zakaznika,
ktery si produkt nasledné koupi. Sipky, jejichz smér za&ina vlevo od dodavatell a
konéi az v posledni fazi vpravo u zadkaznika, znazoriuji tok materiald. V opacném
sméru je stanovena Sipka, zaclinajici u zakaznika. Tato Sipka predstavuje tok
informaci. V porovnani mezi dodavatelskym a logistickym fetézcem, je dodavatelsky

fetézec oboustranny, obsahuje dopfedné i zpétné toky (Gros 2016).

1.2.3 Procesni pohled na dodavatelsky retézec

Dodavatelsky fetézec obsahuje procesy a toky, navazujici chronologicky jeden na
druhy. Probihaji uvnitf mezi riznymi etapami systému a kombinuji se, aby se naplnila
zakaznicka potfeba produktu. Procesni pohled na dodavatelsky fetézec se rozdéluje
na dva rlizné pohledy. Prvni jsou procesni cykly (cycle view) a druhy je systém tlacny
(push) a tazny (pull) (Basu 2016).

Procesni cykly vychazi z pfedpokladu, Ze dodavatelsky fetézec je rozdélen do fady
cykll, které probihaji mezi fazemi v dodavatelském fetézci. Kazdy proces a tok ma
svého vlastnika (Chopra a Meindl 2013).

Procesy a toky se v dodavatelském fetézci se déli do systémU tlaénych (push) a
taznych (pull) podle toho, zda jednotlivé procesy a toky vychazi z reakce na
zakaznické objednavky, nebo v oCekavani zakaznickych objednavek. Tazny systém
(pull) vychazi za predpokladu objednavek zakaznikl, kdezto naopak tlaény systém

(push) je provadén pfi o¢ekavani objednavek zakaznikl (Bidgoli 2010).

Proces tahu (pull) se pouziva, kdyz je poptavka zakaznika znama, jde o proces, ktery

na néco reaguje. V dobé realizace tlatného procesu (push) se naopak spekuluje a
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predvida, poptavka je neznama, jedna se Cisté o spekulativni proces. V kapitole 2.5.

jsou tyto systémy detailnéji popsany.

1.2.4 Cyklicky pohled na fizeni dodavatelského retézce (cycle view)

Procesy a toky, nachazejici se v dodavatelském fetézci, jsou rozdéleny do sérii cykld.
Kazdy cyklus probiha mezi dvéma po sobé jdoucimi fazemi dodavatelského fetézce

(Basu 2016). Procesy a toky se déli do celkem ¢tyf typl cykld:

cyklus zakaznickych objednavek (Customer Order Cycle),

cyklus doplhovani (Replenishment Cycle),

vyrobni cyklus (Manufacturing Cycle),

nakupni cyklus (Procurement Cycle) (Chopra a Meindl 2013).

Cyklicky pohled na fetézec specifikuje role, ¢innosti a odpovédnosti jednotlivych
¢lend. PFi zvazovani strategickych rozhodnuti je uziteéné, aby firma cyklicky pohled

na dodavatelsky fetézec vyuzivala.

Obrazek ¢&. 2 znazornuje cyklicky pohled na SCM. Definuje sérii celkem &tyf
jmenovanych cykll, které propojuji ¢innost vSech Ucastnikl dodavatelského fetézce.
V kazdém cyklu se odehravaiji stejné procesy, pfi kterych zakaznik vyvola objednavku
u dodavatele, dodavatel ji nasledné spini a doda zakaznikovi. Napfiklad
maloobchodnik poZaduje mnoZstvi po distributorovi, protoze mu dochazi urcity
produkt. Distributor objedndvku obdrzi, zkontroluje své kapacity a posle dodavku

maloobchodnikovi (Srivastava 2020).

Procesni cykly maji mezi sebou rozdily. Poptavka je v danych cyklech velice
proménliva. Velikost a frekvence objednavky se taktéz pfi porovnani uréitych cykld
lii. PFi obchodnich vztazich mezi zakaznikem a maloobchodnikem si zdkaznik voli
produkt v jedné, Ci nékolika jednotkach s nizkou frekvenci objednavek, opakem
tohoto vztahu je napf. vztah mezi maloobchodnikem a distributorem, mezi kterymi
dochazi k distribuci produktu ve vyS$Sim poctu jednotek s vys$Si frekvenci objednavek,

nez u zakaznika a maloobchodnika (Chopra a Meindl 2013).
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Zakaznik (Customer)

Cyklus objednavek zakaznika
(Customer Order Cycle)

Maloobchodnik (Retailer)

Cyklus dopliovani
(Replenishment Cycle)

Distributor (Distributor)

Vyrobni cycklus
(Manufacturing Cycle)

Vyrobce (Manufacturer)

Nékupni cyklus
(Procurement Cycle)

Dodavatel (Supplier)

Obrazek 2: Procesni cykly SCM
Zdroj: Vlastni zpracovani a pfeklad dle (Chopra a Meindl 2013)

1.2.5 Systémy push a pull (tlacné a tazné systémy)

Tyto systémy se Casto vyuZzivaji pfi optimalizaci fizeni dodavatelskych fetézc(,
zaroven dochazi k jejich uplatnéni i v oboru strategického marketingu, jehoz cilem je,
stejné jako u SCM, budovani hodnoty pro zakaznika. Systémy se taktéz vyménu;ji
podle ekonomickych schopnosti a sou¢asnych, ¢i budoucich strategii podniku. V této
kapitole jsou upresnény rozdily mezi témito systémy a modelové vyobrazeni jejich

atributd.

Procesy, probihajici uvnitf dodavatelského fetézce, spadaji do jedné ze dvou
kategorii v zavislosti na na¢asovani jejich provedeni vzhledem k poptavce zakaznikd.
U kazdé z kategorii se posuzuje, zda reaguji na objednavky zakaznikl (pull), nebo zda

se objednavky zakaznikl pfedpovidaji (push) (Bidgoli 2010).

Oproti taznym procesdm pull, jsou tlaéné push procesy vnimany jako spekulativni
procesy, jelikoz reaguiji vice na odhadovanou poptavku nez tu skutecnou. Pfirealizaci
téchto procesl je ¢asto vyuzivano predvidani (forecasting) a objevuje se nejistota,

protoZe budouci poptavka jesté neni znama (Chopra a Meindl 2013).
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Tlagny systém push z pohledu vyroby znamena, ze firma své produkty vyrabi na
zakladé progndzy poptavky zakaznikl. Odhad poptavky je realizovan na zakladé
jejiho historického vyvoje. Tento systém je téz oznacovan jako systém vyroby na
sklad (make-to-stock) a je vyuzivan u takovych produktl (elektronika, zboZi denni
potieby, 1é¢ivo), u kterych nedochazi k nepfedvidatelnym vykyvim poptavky (Madis

2022). Nize jsou pfedstaveny zakladni charakteristiky strategie push:

e podniky se priklani spiSe k systému push, jestlize maiji kvalitni predpovéd
poptavky v prostiedi SCM,

e podniky, vyuzZivajici systém push, maiji pravdépodobné lepsi proveditelnost a
flexibilitu pfi vyrobnim planovani pro splfiovani odhadovanych potfeb,

e systém push vyzaduje nutné skladové prostory,

e podniky nemaji pozadovanou flexibilitu pro pfizplsobeni se trvale kolisajicim

pozadavkim pomoci systému push dodavatelského fetézce (Iredale 2021).

Tazny systém pull je chapan jako strategie Stihlé vyroby, pfi které jsou produkty
vyrabény na zakladé skute¢né poptavky na rozdil od progndz. Prostfednictvim tohoto
systému, je vyrabéno a udrzeno tolik, aby byl podnik schopen reagovat na stavajici
objednavky zakaznikd. Pfi vzniku objednavky sou¢asné vznika proces, pfi kterém jsou
produkty ,tazeny” napfi¢ strukturou SCM. Zacne se vyrabét poptavané mnozstvi a

suroviny, jez jsou nutné pro vyrobu, se dopliuji (Madis 2022).

Pull procesy funguji na zakladé znamé poptavky zakaznik(l. Casto jsou ale omezeny
rozhodnutimi o kapacité a zasobach. Tato rozhodnuti byla ucinéna pfi aktivnim

systému tlaku push (Chopra a Meindl 2013).

Hojné vyuzivanym pfikladem systému pull, je vyroba ,pravé v ¢as” Justin Time (JIT),
jejiz zakladnim smyslem je planovani proces tak, aby doslo k pfijmu materialu presné
v dobu, kdy je naplanovano zahdjeni vyrobniho procesu. Vyrobni proces je
naplanovan tak, aby byl dokonéen v Case, kdy se hotové vyrobky odesilaji
zakaznikovi. Dal$im pfikladem pull systému je systém Kanban, ktery mlze byt
doplnén o dvouzasobnikovy systém, ¢i systém ,neustalé prace v procesu” constant
work in process (CONWIP) (Madis 2022). Pull proces je charakterizovan v nékolika

zakladnich bodech:
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e systém pull se zamé&fuje na optimalizaci nakladd na pofizeni zasob, které by
podnik jinak nemusel prodat,

e predmétem pull systému je také schopnost rychlé reakce na konkrétni poptavku,

e zdasadni faktor pro zavadéni produktl do SCM predstavuje poptavka zakaznikl a

jeji ovéreni v ramci systému pull,

uroven vyroby a distribuce je ve strategii tahu fizena poptavkou po produktu
(Iredale 2021).

Velké podniky Casto uplathuji obé strategie. Na obrazku ¢. 3 je zndzornén

mechanismus a rozdily mezi tlaénym systémem push a taznym systémem pull v SCM.

Tlaény model (Push-based Model)

Dodavatel Vyrobce N Distributor Maloobchodnik Zakaznik

»i

(Supplier) [ | (Manufacturer) (Distributor) (Retailer) (Customer)

Tazny model (Pull-based Model)

Dodavatel Vyrobce Distributor Maloobchodnik Zakaznik
(Supplier) [~ | (Manufacturer) ] (Distributor) [ (Retailer) < (Customer)

Obrézek 3: Modely tlacnych a taznych systémi v SCM
Zdroj: Vlastni zpracovani a pfeklad dle (Minculete a Olar 2016)

1.2.6 Obaly

Obaly jsou fyzické predméty (balici jednotky), které jsou vyuzivany v ramci fizeni
dodavatelského fetézce a daji se povazovat jako za jednu ze stéZejnich problematik
SCM. Obaly Ize ¢lenit na vratné (plastové, kovové, dfevéné atd.) a nevratné (spiSe

kartonové a difevéné) (Srivastava 2020).

Obaly usnadniuji manipulaci jednotlivych vyrobkd v procesu vyroby, skladovani,
pifepravy a prodeje. Nejvice pouzivané obaly jsou bedny/krabice a palety, dalsi
zpUsob obalu je napf. félie, pytel, dfevéna konstrukce atd. Funkce oball je informadéni
a ochranna. VyuzZiti oball prispivd ke zlep$eni optimalizace logistiky a dalSich
logistickych procest (skladovani, pfeprava). Zaroven tak snizuji riziko poskozeni

produktl (Mentzer et al. 2001).
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V ramci informacéni funkce oball je v dnesni dobé implementovan systém Kanban,
jehoz myslenka je zaloZena na vizualizaci a fizeni tok( prace, aby bylo mozné
dosahnout vys$si efektivity a u&innosti procesu. Cilem systému Kanban je
maximalizace prlchodnosti procesl a snizeni ztraty ¢asu (Bertagnolli 2022). Obaly
v automobilovém prlmyslu, které jsou oznaceny identifikacnimi $titky Kanban,

obsahuji tyto nalezitosti:

¢ |dentifikace produktu (nazev, popis, ¢islo materialu, priorita),

e mnozstvi materialu,

¢ identifikace dodavatele (nazev, Cislo a lokace),

o identifikace odbératele (ndzev a lokace),

e pozadované datum dokonceni,

e aktualni stav produktu nebo ukolu v procesu vyroby nebo zpracovani,
e dalSi krok v procesu,

e odpoveédna osoba nebo tym (Anderson 2010).

Standardizace oball je pro SCM velkym pfinosem. V dnesni logistice se tak nej¢astéji
vyuziva malych nosi¢l nakladu (dale jako KLT), v némciné Kleinladungstrager. KLT
boxy maji standardizované rozméry a tim usnadnuji jejich vyuziti v danych procesech.
Jsou odolné a vyrabéné z plastu. Diky KLT je tak manipulace jednodus$si, a to diky
jejich ergonomickému designu. Dal$i vyhodou je sniZzeni nakladl (obal je vratny),
zestihleni vyroby a skladovani (Bertagnolli 2022). Tabulka &. 1 definuje nejCastéji

vyuzivané typy KLT a jejich rozméry.

Tabulka 1: Typy a rozméry KLT

Typ KLT Rozmér (mm)

KLT 3147 300 x 200 x 147
KLT 4147 400 x 300 x 147
KLT 4280 400 x 300 x 280
KLT 6147 600 x 400 x 147
KLT 6280 600 x 400 x 280

Zdroj: Vlastni zpracovani a preklad dle (AUER GmbH 2023)

Spole¢né s KLT boxy se rovnéz vyuzivaji velkoplodné nosi¢e nakladd (dale jako GLT),
némecky Grosstragerladungstrager. Na rozdil od KLT se tyto nosi¢e vyuzivaji pro
prepravu materiald s vysokou hmotnosti a objemem (stroje, soucastky atd.). GLT se

skladaji z odolnych materiall dle preferenci zakaznika, nejvice v8ak ze dfeva
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(europalety), plastd a kovl (kovové miizové nadoby, némecky gitterbox) (LI et al.
2014).

Jednim z nej¢asté&jSich typl GLT je europaleta. Tento obal je rovnéz standardizovany
a ma své unikatni charakteristiky oproti ostatnim paletam. Paleta je ergonomicka, je
navrzena tak, aby vyhovovala manipulaci paletového, &i vysokozdvizného voziku pfi
nakladkach a vykladkach zbozi. Dal$i vyhody jsou podobné, jako u box0 KLT.
Europalety snizuji naklady diky jejich vydrzi a cené, oproti ostatnim typdm palet jsou

vewv7s

europalety €ini 1200 x 800 x 144 mm (Klose 2015). Obrazek €. 4 ukazuje europaletu

nalozenou KLT boxy typu 4147.

=T 2 ——
Obrdzek 4: NaloZena europaleta KLT boxy typu 4147

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.2.7 Makro procesy dodavatelského Fetézce ve firmé

V systému SCM dochazi k nepretrzitému pohybu informaci, financi a produktl. Tyto
makro procesy zajistuji jejich volny pohyb mezi pfisluSnymi subjekty, zahrnutymi v

daném makro procesu (Bidgoli 2010).

Existuji tfi kategorie, do kterych se makro procesy ¢leni:
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e fizeni vztahl se zakazniky — Customer relationship management (CRM) — soubor
vSech procesl, zaméfujicich se na interakce mezi danym podnikem a jeho
zakazniky (call centra, marketing, sprava objednavek, prodej atd.),

e fizeni interniho dodavatelského Ffetézce - Internal supply chain management
(ISCM) - soubor procesi, zaméfujicich se na v8echny vniténi operace v internim
prostfedi podniku (zajiStovani vyrobnich a skladovacich kapacit, plnéni zakazek,
planovani poptavky a nabidky),

e fizeni vztahl s dodavateli — Supplier relationship management (SRM) - tyka se
vSech procesu, které se zaméfuji na interakce mezi podnikem a jeho dodavateli
(sprava objednavek, vybér a hodnoceni dodavatell, vyjednavani dodacich
podminek) (Salini 2019).

1.2.8 Vybér dodavatele

Pfi vybéru dodavatele zvazuje firma mnoho problematik. Pro jeji vyrobu pofaduje, aby
byl material dodavan dle dodacich podminek, kvalité a mnozstvi, to vSe idedlné za
nejnizsi cenu. DlleZita je taktéz flexibilita dodavatell. Automobilovy primysl vykazuje
vysokou miru zavislosti na externim prostiedi. Vyrobci posilaji rizné pozadavky v
kvantitach, které vychazi z jejich vyrobnich pland, dodavatelé se jim musi idealné
podfidit a naplanovat své dodavky tak, aby odpovidaly poZadavkim a vyrobce tak

nemél zatizené skladovani, pokud ma zavedeny systém $tihlé vyroby.

PFi realizaci SCM by se mél kazdy UCastnik soustfedit na vyvazeni svych akci vidi
ostatnim pfislusnikdm. Mé&l by si poéinat tak, aby nezvy$oval pouze svij osobni zisk
na ukor druhych. Pfi implementaci strategickych rozhodnuti by mél dbat ohled i na
ostatni. Pfi slabé koordinaci dochazi ke konfliktu cild mezi konkrétnimi t¢astniky, ktefi
se soustfedi pouze na maximalizaci svého zisku a neposkytuji relevantni informace,
nebo poskytuji nedosazitelné informace. Konflikty mdzou taktéz nastat v disledku
nelinearnich ¢innosti jednotlivych pfislusnikl. Slaba koordinace mezi pfislusniky
fetézce z dlvodu poruchy informaci, vysoké fluktuace objednavek, nebo $patné

odhadnuté poptavky, vede k bic¢ovému efektu (bullwhip effect) (Salini 2019).

Podnik by mél uvazovat o tom, zda bude chtit vyuzivat jednoho dodavatele (single

sourcing) ¢i vice dodavatell (multiple sourcing) je$té predtim, nez si konkrétniho
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dodavatele vybere. V pfipadé vyuzivani jediného zdroje, je realizovani vyznamnych
investic pro konkrétniho odbératele vyhodné, jelikoz mu to pfinese vice obchodi
(Chopra a Meindl 2013). Podnik by mél uvazovat o své zavislosti na dodavatelich, v
pfipadé vyuzivani pouze jednoho dodavatele se zvySuje konkurenéni prostredi z
dlvodu zdrazovani (50minutes 2015). Podnik zvazuje pfi vybéru dodavatele tyto

faktory:

e nakladova kritéria,

e cena,

e distribuéni naklady,

e technicka zpUsobilost,
e hodnoceni kvality,

e organizacni profil,

e platebni podminky,

e urovné sluzeb,

e dodaci In(ta,

¢ finanéni status,

e |okace,

e rizikovy faktor (kapacitni, finan¢ni, operacni),

e historie vykonu (Mwikali a Kavale 2012).
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2 Predstaveni vybrané spolecnosti

Obsahem této kapitoly je predstaveni spoleénosti KNORR-BREMSE Systémy pro
uzitkovd vozidla CR, s.r.o. (dale jen Knorr-Bremse). Kapitola se zabyva zakladnimi

informacemi, historii a sou¢asnosti firmy.

Spole¢nost Knorr-Bremse je dnes ve svété jednim z nejvyznamnéjSich vyrobcl
brzdovych systému pro kolejova vozidla (vlaky, jednokolejky, lehka kolejova vozidla,
metra, tramvaje atd.) a uzitkova vozidla (nakladni automobily, autobusy, pfivésy,
zemeédeélske stroje, trolejbusy atd.) (Knorr-Bremse AG 2023f). K tomu vyuziva svych
dvou obchodnich divizi, které jsou zaméfené na segment systémui kolejovych vozidel
a uzitkovych vozidel (Forbes Media LLC 2023).

Knorr-Bremse pfispiva vyznamné k bezpeénosti na silnicich i Zeleznicich. Vice nez
miliarda lidi po celém svété spoléha denné na brzdové systémy této spolecnosti.
Vedle toho se spole¢nost zaméfuje na dalSi oblasti podnikani, jako jsou dvefni,
asistencni, klimatiza¢ni, sanitarni a dalsi systémy. V roce 2007 spole¢nost predstavila
model Knorr Excellence (KE), ktery popisuje vizi spoleCnosti se posunout

k efektivnéj$imu dosahovani strategickych cilll ve vSech oblastech (Joseph 2016).

2.1 Historie a soucasnost spolec¢nosti

V této kapitole je pfedstavena Casova osa vyvoje Knorr-Bremse v nékolika milnicich,

které maji dopad na chod spole¢nosti az dodnes.

Spole¢nost Knorr-Bremse byla zaloZzena v Berliné roku 1905 inZzenyrem a vynalezcem
Georgem Knorrem. Ze zacCatku se spoleCnost zaméfovala na vyvoj brzdovych
systém{ pro kolejova vozidla, to mélo velky Uspéch. Spole¢nost tak byla zapsana roku
1913 na berlinské burze. Druha svétova valka méla velky vliv na chovani spole¢nosti,
Knorr-Bremse se zaméfila na vyvoj brzdovych systémui letadel a raketovych motord.
Ke konci valky se firma vratila k vyvoji Zelezni¢nich brzdovych systémuU a rozsifila
portfolio o vyvoj brzdovych systémd pro uzitkova vozidla. V roce 1953 bylo zalozeno
nové sidlo firmy v Mnichoveé. Na pfelomu let 1993/1994 doSlo k rozdéleni obchodnich

divizi na divizi kolejovych a divizi uzitkovych vozidel, toto rozhodnuti vedlo k
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osamostatnéni divizi a k vy$S§imu zaméfeni na jejich segmenty. PfedevSim §lo o
restrukturalizaci z divodu procesu mezinarodni expanze a rlstu. V roce 2002 doslo
k prevzeti firmy Bendix do vlastnictvi formou akvizice, to tak zajistilo vétsi kontrolu

nad americkym trhem (Knorr-Bremse AG 2023b).

V soucasnosti se spole¢nost neustale vyviji a roste. Knorr-Bremse ma vice nez 35
000 zaméstnancl po celém svété a je zastoupena v celkem 30 zemich. Dohromady
se jedna o celkem 125 lokaci, ve kterych se firma nachazi. Ve firmé se zaroven prolina
plno rliznorodych jazykl a zaméstnaneckych kultur, které se vzajemné dopliuji a

poskytuji blizkost a sympatii na lokalnich trzich (Knorr-Bremse AG 2023d).

Knorr-Bremse se zamérfuje na neustalé zlepSovani v oblastech ¢astych investic do
vyzkumu a vyvoje, neboli Research and Development (R&D), digitalizace a
aftermarketu (Forbes Media LLC 2023).

Pfechod na elektrickou mobilitu bude mit zasadni dopad na architekturu a systémové
pozadavky uzitkovych vozidel. To bude vyZzadovat pfehodnoceni vSech dynamickych
systéml vozidel, aby bylo mozné pIné vyuzit potencial elektrickych uzitkovych
vozidel. V souvislosti s aktualnim trendem elektrické mobility a jejim postupnym
zaclefiovanim, se spole¢nost Knorr-Bremse rozhodla vyuzit roli proaktivniho
inovatora. Zrodila se tak inovacni jednotka elektromobility s nazvem eCUBATOR, jejiz
odbornici zachovavaji holisticky pfistup ve vyvoiji inteligentnich a inovativnich feSeni
v oblasti uzitkovych vozidel, pohanénych elektfinou. Technologie, které jsou pro
spole¢nost klicové, jsou systémy elektronickych brzd, energeticky management,
elektromechanické akéni &leny a dalSi. Spoleénost tak bude pfipravena pro
elektromobily, které by mély navstivit trh od roku 2025. Neustaly posun kupfedu tak
pfinese vznik novych pracovnich pozic a zmény v produktovém portfoliu, coz bude

mit vliv i na budoucnost jednotlivych vyrobnich zavodl (Knorr-Bremse AG 2023a).

Prakticka Cast bakalafské prace se konkrétné zabyva dodavatelskym tokem
vyrobniho zavodu Knorr-Bremse v Liberci, ktery vznikl prostfednictvim joint venture
(spole¢ného podniku) s podnikem ATESO a.s. V dnesni dobé je firma dcefinou
spoleé¢nosti  mnichovského hlavniho sidla KNORR-BREMSE Systeme fir

Nutzfahrzeuge GmbH se stoprocentnim podilem na zisku (Knorr-Bremse AG 2023c).
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2.2 Obchodni divize spolecnosti Knorr-Bremse

Kazda obchodni divize se orientuje na sv{j jedinecny segment, ve kterém pdlsobi. Ve
zminénych segmentech jsou obchodni divize zcela nezavislé. Rozdily mezi divizemi
nejsou jen v zisku a v produktovych portfoliich, ale i v technologiich, které jsou pro

vyvoj pfisludnych produktl vyuzivany.

Obchodni divize Systémy kolejovych vozidel (Rail Vehicle Systems) této spolecnosti
vybavuje vozidla hromadné dopravy a kolejovych vozidel na dlouhé vzdalenosti
vysoce kvalitni technologii. Produktové portfolio nezahrnuje pouze brzdové systémy
pro kolejova vozidla, nybrz zahrnuje dalsi inteligentni systémy, jako jsou pomocné
napajeci systémy, ovladaci prvky, tfeci material, systémy stéracd ¢elniho skla, dvefe
plosiny, systémy podpory fidi¢e a fidici technologie pro monitorovani kolejovych
vozidel (Knorr-Bremse AG 2023e).

Obchodni divize Systémy uzitkovych vozidel (Commercial Vehicle Systems) se
zaméruje na redukci nakladl a zlepSeni vykonu pro zakazniky. Spole¢né s brzdovymi
systémy nabizi také systémy asistenéni a systémy pfivodu vzduchu, vybavuje
vznétové motory pomoci tlumicd torznich vibraci, vyviji elektrické ovladani vyrovnani

a produkty pro usporu paliva (Knorr-Bremse AG 2023e).

2.3 Dodavatelé Knorr-Bremse Liberec

Sidlo dodavatell, ¢&i jejich zplsob expedice maji velky vliv na obchod z pohledu
logistiky. V dnes$ni globalizované dobé hraje velkou roli snizovani nakladl a s tim
spojend snaha o maximalizaci ziskd. Cena nakupu od konkrétniho dodavatele je
ovlivnéna z hlediska ceny vyrobku, pfepravy a oball. Dllezitym faktorem je také ¢as
dodani, komunikace, kvalita dodanych vyrobk{ a mnoho dal$ich (Chopra a Meindl
2013).

Globalné ma cely koncern Knorr-Bremse celkem 1600 dodavateld. Toto &islo roéné
narlstd, ¢i klesa v zavislosti na externich (ekonomickd recese, management,
pandemie, zivelna pohroma atd.) a internich faktorech (zména produktového portfolia

ve spolecnosti vyvola preference na jiné dodavatele atd.) (Knorr-Bremse AG 2023d).
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Aktualni dodavatelé libereckého zavodu Knorr-Bremse se nachazeji v celkem 23
zemich. Procentudini podil dodavatell dle zemé plvodu je zohlednén na obrazku ¢.
5. Pro realné zohlednéni obchodnich aktivit mezi obchodnimi partnery, bylo pro
analyzu vyuzito planovaného celkového roé¢niho objemu nakupu (dale jako PV),
anglicky purchasing volume (PV) za rok 2023. Pro tento ¢asovy interval bylo zahrnuto
priblizné kolem 260 aktivnich dodavatell. Analyza byla realizovana v ramci internino
databazového programu.

M Belgie

W Bosna a Hercegovina

w Ceska republika
Cina

m Francie

m HongKong

® Indie

m |talie

o Lichtenstejnsko

®m Madarsko

m Némecko

m Polsko

W Portugalsko

" Rakousko

© Slovensko
Slovinsko

m Spojené staty

w Spanélsko

m Svycarsko

M Tchaj-wan

M Turecko

m Velka Britanie (Spojené kralovstvi)

M Vietnam

Obrazek 5i4kta’lnl' dodavatelé spole¢nosti Knorr-Bremse Liberec dle lokace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek &. 6 znazornuje usporadani tyz dodavatell dle kontinentl, celkem 88 %
dodavatell z Evropy vyuziva silniéni a Zelezni¢ni dopravu, zbylych 12 % dodavatell
z Asie a Severni Ameriky vyuziva lodni dopravu. V urgentnich pfipadech dochazi
k vyuziti letecké dopravy produktl za cenu vys$sich naklada.

35



M Evropa
m Asie

Severni Amerika

Obrazek 6: Aktuaini dodavatelé spolec¢nosti Knorr-Bremse Liberec dle kontinentu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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3 Zhodnoceni soucasného stavu vybraného

dodavatelského toku

Tato kapitola se zabyva charakteristikou konkrétniho dodavatelského toku mezi
obchodnim partnerem a spolec¢nosti Knorr-Bremse. Dodavatelsky tok je
v nasledujicich kapitoladch hodnocen na zakladé ekonomickych ukazatell a ukazateld

vyuziti.

Pro zpracovani vybraného dodavatelského toku, je analyzovan dodavatelsky tok mezi
dodavatelem JIASHAN YONG FENG AUTO PARTS (dale jen SYF) a odbératelem

Knorr-Bremse Liberec.

Dodavatelsky tok je zamotsky, SYF expeduje z Ciny, konkrétné z mésta Jiaxing. Dle
kategorizace dodavatele jde o lisovnu kovd, ktera vyrabi rlizné elektrické vyrobky a
dalsi pfisluSenstvi do automotive (JJASHAN YONG FENG AUTO PARTS CO., LTD.
2015). Celkovy objem nakupu PV je za rok 2023 ve vySi 4 345 497 € (méfeno v bifeznu
roku 2023), v pfepoctu celkem 104 158 647 K&, tato ¢astka je proménliva. Na obrazku

¢. 7 jde vidét diagram logistického toku mezi obchodnimi partnery.

&l o &

Dodavatel 1 Pristav — Pristav [ ] : [ ] Knorr-Bremse
SYF _)'.'.—R Cina _)-'!’_) Evropa —)'O'O—E_) Mezisklad _)'.'.—.R_) Liberec

Obrazek 7: Vizualizace logistického fetézce mezi SYF a Knorr-Bremse Liberec

Zdroj: Vlastni zpracovani

SYF expeduje své produkty do celkem dvou lokaci, spadajicich do koncernu Knorr-
Bremse. Prvni lokace je samoziejmé liberecka Knorr-Bremse, dalsi lokaci je dcefina
spoleé¢nost Bendix Commercial Vehicle Systems (dale jako Bendix), kterou koncern
Knorr-Bremse vlastni pod 100% podilem. Sidlo spole¢nosti Bendix se nachazi
v Severni Americe ve mésté Bowling Green. Bendix je taktéz globalnim vyrobcem a
dodavatelem komponentl a bezpeénostnich technologii pro uzitkova vozidla

(Endeavor Business Media 2007). SYF dodava do Liberce tyto nasledujici materialy:

e skupiny pistQ,
e objimky,

e vidlce,
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e kryty valcd,
e zadni kryty brzdovych komor,

e tlacné tyce a dalsi.

Tyto materidly jsou v Knorr-Bremse Liberec hojné vyuzivany jako soucastky do
montazi brzdnych systémi pro uzitkova vozidla. Optimalizace dodavatelského toku
je zaméfena na konkrétni dily — pisty, taktéZz uvedeny jako skupiny pistl, anglicky

piston assembly.

SYF dodava nékolik druhl pistd. Kazdy druh pistu ma své identifikaéni oznaceni neboli
¢islo materialu (part number), které je mimo jiné oznadeno napf. na kanbanovych

Stitcich, pouzivanych na KLT boxech, k vidéni na obrazku &. 8.

a@» KNURB-BHEMSE

K020262 3

&. dodacino listu: 23664530 ﬁ
Mnozstvi: ==
Datum: 17.3.2021
[ 7.3.20: _~\§

20

N ;i‘l‘i:" ‘.:/ - L NS e "\,: sl
Obrazek 8: KLT typ 3147 s kanbanovym Stitkem Knorr-Bremse

Zdroj: Vlastni zpracovani.

3.1 Analyza oball pistii ze spoleénosti SYF

Zbozi z Ciny je standardné posildno do Evropy prostfednictvim kartonovych box,
ulozenych na jednocestnych paletach. Jednocestné palety jsou poskladany tak, aby
nedoS$lo k poskozeni materialu béhem kontejnerové namorni prepravy. V liberecké
Knorr-Bremse se implementace KLT a europalet jiz fesila, od tohoto feseni se ale hned
odklonilo. Toto jsou dlvody, které pfi rozhodovani o implementaci vratnych oball

vyrazneé ovlivnily:
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e rozdilna standardizace v Ciné (jednocestnd paleta je mensi a ma menséi vahu
nez europaleta),

e cena (pokud by se v Ciné pouzivaly europalety a KLT, zohlednilo by se to v
cendch konkrétnich materiall, zadkaznici v Evropé by tak museli pfiplatit
mnohem vice),

e dalSi problémy v logistice (dal$i naklady za pronajem a feSeni prepravy KLT a

europalet zpét do Ciny).

Skupiny pistl jsou tedy dodavatelem SYF pfepravovany prostiednictvim namoini a
silniéni dopravy do Knorr-Bremse Liberec. V kartonovém boxu je celkem 25 pistl dle
obrazku €. 9. Na obrazku &. 10 je kompletni obal pistd. Tento obal byl dopraven z Ciny
na sklad Knorr-Bremse Liberec. Obal jeSté neprosel procesem odebrani ochrannych

predmétl pro prepravu, jsou na ném zachyceny dievéné ramy, folie apod.

» — - :M’in*; \
Obrazek 9: Pisty v kartonovém boxu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 10: Obal pistd pfi prepravé
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pocet kartonovych box{ na jednocestné paleté je 28. Dohromady lezi celkem 700
kusl pistl na paleté. Obrazek ¢&. 11 zndzorfiuje rozmisténi kartonovych boxU s pisty
na jednocestné paleté po odebrani ochrannych predmétl pro prepravu (dfevéné

ramy, pasky, félie). Tato jednotka je pfipravena do vyroby.

Obrazek 11: Obal pl’tC’/ pripraveny do vyroby Knorr-Bremse
Zdroj: Vlastni zpracovani

Bé&hem analyzy zamorskych oballl se ze vstupnich dat prokazalo, Ze obaly pistl jsou
vysoce neefektivni v mnoha aspektech.
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Hlavni aspekt je pomérné nizké vyuziti lodniho kontejneru v ramci objemu a hmotnosti,
to je zplsobené neefektivnimi rozméry jednocestnych palet a jejich rozmisténim
uvniti kontejneru. Pfi nizkému vyuZiti lodnich kontejnerl dochazi ke vzniku dalSich
naklad{ za dopravu, dale dochazi ke vzniku zbyteénych emisi oxidu uhli¢itého. Tento
faktor ma negativni dopad na Zivotni prostfedi. Nizké vyuziti lodnich kontejner(
rovnéz vede k nizké efektivité, odbératel tak musi posilat mnohem vice objednavek,
za které plati i vice penéz. Cim vice kusi v kontejneru, tim niz& naklady za transport

a baleni.

V tabulce €. 2 se nachazi shrnuti dat, vykazujicich procentualni vyuziti standardniho

lodniho kontejneru 40°, jehoZz objemova kapacita je celkem 67,7 m3.

Tabulka 2: Pfehled efektivnosti aktualniho baleni pist(

Aktualni baleni pistl
Dimenze (mm) 1230 x 830 x 900
Objem baleni (m3) 0,91881
Hmotnost (kg) 421
Pocet palet (kontejner) 44 Vyuziti
Objemové vyuziti kontejneru (m3) 40,42764 59,72 %
Hmotnostni vyuziti kontejneru (kg) 18524 74,10 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro vizualizaci je na obrazku ¢. 12 znazornén balici pfedpis pistl ze spoleénosti SYF.
Balici predpis obsahuje rozméry palet, pocet kusl v balicich jednotkach a nakres

rozmisténi palet.
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@ S EPCERAATRA 7]

‘ JIASHAN YONG FENG AUTO PARTS CO., LTD
Y ilimprove before

HEALARY]: K029103

F i 5™ frg K HHHE RS Maximum frame size currently in mass production :
1230*830*900

b Pallet size : 11704:*7707%*140%

#4241 )~} Carton size : 555380

f§ i i fitEach carton weight : 14.9KG

HHIAUE: 25PCS

fEite 5k Every number : %} /245135724 boxes per floor for 7 floors,
JLIA700PCS.

#§4i-E il Every gross weight : 421KG

— M40 FITIn a 40-foot container 444i=30800PCS

Y
Y

Obrazek 12: Aktuaini balici predpis pistt

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi faktor, kvlli kterému je zamorsky obal pistl neefektivni, je faktor ochrany
vyrobkdy. PFi pfepravé obecné dochazi k narazim a prevazovani zbozi z jedné strany
na druhou. Obal musi byt navrzeny tak, aby byl stohovatelny, ochranil vyrobky a
udrzel kvalitu po dodani. Na obrazku €. 13 je vidét balici jednotka v dezolatnim stavu

po prepravé. V tomto pfipadé vzniklo pomérné vysokeé riziko poskozenych pistd.

Obrazek 13: Poskozena balici jednotka pistl po prepravé
Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 Navrhy na zlepsSeni

Tato kapitola se zabyva porovnanim aktudlnino baleni pistl s navrhem na zlep$eni

zamorského dodavatelského toku. Cilem navrhu na zlepSeni je koncept, ktery zvysi

procentualni vyuziti lodniho kontejneru, a tim tak snizi naklady.

Pro realizaci optimalizace oball je dlleZita spoluprace s dodavatelem SYF, jehoz
souhlas je nutny. Proto je dllezita nepretrzita komunikace a transparentnost informaci

mezi stranami.

Pro spInéni jmenovanych aspektd bylo rozhodnuto o vytvofeni nového konceptu
baleni, respektive novych balicich jednotek, ve kterych budou pisty ulozeny pfi

zamorskych dodavkach ze spole¢nosti SYF do Knorr-Bremse Liberec.

Na obrazku &. 14 je vizualizovan navrh nového baliciho pfedpisu pistl ze spolenosti

SYF. Zmény lze vidét pres Cervené zvyraznény text na obrazku.

MR RAATRA 4 0 q
JIASHAN YONG FENG AUTO PARTS CO., LTD ]

e Jimprove  after

HERE R 9' Pstlon K209103# %1
FL i 67 fiz JCHMHE R FMaximum frame size currently in mass production :
1140*760*950
R <) Pallet size : 10801*700% *140¢%
4M4E4i )5 Outer carton size : 530*340
fEf{i 4 fitEach box number : 21PCS
41 1k fitEach carton weight : 11.676KG
B4 AUt Every number : %2241 1£8):14 boxes per floor for 8 floors, %)X
672PCS26 PCS per box
Total 672PCS
BEEm Every gross weight : 403.63KG
ORI HI: 30*2=604=40320PCS

VERE: AR i i KN T I BUREAA—FE Y Note: The number
of boxes varies according to the size of each product

Obrazek 14 Navrh noveho baIICIhO predplsu plstu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Rozmér palety se snizil z velikosti 1230 x 830 x 900 mm na velikost 1140 x 760 x 950

mm. Tim je snizen pocet kust materialu na paleté ze 700 kust na 672. Diky novym

43



rozmérlm palety je ale mozné palety uskladnit do dvou fad vedle sebe. Pocet palet v

kontejneru se zvysil ze 44 kusl na 60.

Kartonové boxy, ve kterych se nachazi pisty, byly také vyménény. Jejich rozmér se

rovnéz snizil z velikosti 555 x 380 mm na velikost 530 x 340 mm.

Kapacita jednoho aktudlniho lodniho kontejneru obsahuje celkem 30 800 kusU pistd,
rozdélenych v celkem 44 paletach, kazda obsahujici 700 kusl pistl (viz obrazek ¢&.
12). Vyuziti aktualniho lodniho kontejneru &ini 59,72 % objemového vyuzitia 74,10 %

hmotnostniho vyuziti (viz tabulkaé. 2).

Kapacita lodniho kontejneru po implementaci nového navrhu bude obsahovat témér
40 320 kusl pistl, coz je o 9 520 kusU vic nez kapacita dosavadniho lodniho
kontejneru. Pisty budou rozdéleny do celkem 60 palet, kazda obsahujici 672 kust

pistd.

Celkové vyuziti kontejneru 40 s objememovou kapacitou 67,7 m® po implementaci
navrhu nového baleni ¢ini 72,95 % objemového vyuziti a 96,96 % hmotnostniho

vyuziti. VSe dostupné v tabulce ¢&. 3.

Tabulka 3: Pfehled efektivnosti navrhu nového baleni pisty

Navrh nového baleni pistl
Dimenze (mm) 1140 x 760 x 950
Objem baleni (m?) 0,82308
Hmotnost (kg) 404
Pocet palet (kontejner) 60 Vyuziti
Objemové vyuziti kontejneru (m?) 49,3848 72,95 %
Hmotnostni vyuziti kontejneru (kg) 24 240 96,96 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

PFi zavedeni nového navrhu baleni pistl dojde ke zvyseni utilizace lodniho kontejneru.
Dale dojde ke zvySeni stohovatelnosti, sniZzeni rizika poSkozeni materidlu a obalu,

snizeni zbyteénych emisi oxid( uhli¢itého a nakladq.
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5 Ekonomické vyhodnoceni

Tato kapitola je zamérena na celkové ekonomické vyhodnoceni investice do novych
oball. Porovnava naklady za pfepravu a baleni pfi zapoditani aktudlniho baleni a

navrhu.

Pisty jsou obecné vysoce obratkovym materialem, jejich denni spotfeba je pomérné
vysoka. Jakakoliv mald zména v cenach baleni, ¢i prepravé, mlize vyvolat mnohem

vétsi rozdil, bereme-li v potaz del$i ¢asovy interval a vice materidlQ.

V ramci vypoétu bude bran v potaz pouze na jeden typ pistu, a to konkrétné na
materialové Cislo (anglicky part number) K029103 - pist, jehoZ ro¢ni objem nakupu je

témér 70 000 kusl. Ekonomické vyhodnoceni je pocitano v €.

Tabulka ¢. 4 porovnava aktualni baleni pistl s ndvrhem. Pocet kusU pistl za rok je pro

oba typy baleni stejny.

Tabulka 4: Porovnani aktualniho baleni a navrhu nového baleni pist(

Aktudlni baleni Navrh nového baleni
Pocet kust pistll za rok 70 000 70 000
Pocet kusU pistl na paleté 700 672
Podet kartonovych boxU na paleté za rok 100 (70 000 / 700) 105 (70 000 / 672)
Pocet kust pistl v kontejneru 30 800 40 320

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka &. 5 uvadi, ze pfi zvySeni mnozstvi materialu v kontejneru ze 30 800 na 40

320 dojde ke snizeni nakladl za transport o 0,09 € na jeden kus materialu.

Tabulka 5: Srovnani naklady za transport

Naklady na transport
Naklady za kontejner 12 000 €
Naklady za transport (aktualni) 0,3896 € (12 000 € / 30 800 ks)
Naklady za transport (ndvrh) 0,2976 € (12 000 € / 40 320 ks)
Rozdil 0,09 €

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka €. 6 definuje, Ze pfi snizeni nakladl za baleni z 85 € na 81 € doje ke snizeni

naklad{ za baleni o 0,0009 € na jeden kus materialu.
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Tabulka 6: Srovnani nékladd za baleni

Naklady za baleni

Naklady za aktudlni baleni

85 €

Naklady za navrh nového baleni

81€

Naklady prepoctené na 1 ks materidlu (aktuaini)

0,1214€ (85 € /700 Kks)

Naklady pfepoctené na 1 ks materialu (navrh)

0,1205 € (81€ /672 ks)

Rozdil

0,0009 €

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 7 shrnuje celkové ekonomické vyhodnoceni. Porovnava aktualni baleni

s navrhem nového baleni pistl z hlediska nakladl za transport a za baleni.

Tabulka 7: Ekonomické vyhodnoceni

Vyhodnoceni

Aktualni baleni pistd

Navrh nového baleni

Celkova cena za pfepravu

27 273 € (70 000 ks x 0,3896 €)

20 833 € (70 000 ks x 0,2976 €)

Celkova cena za baleni

8 498 € (70 000 ks x 0,1214 €)

8 435 € (70 000 ks x 0,1205 €)

Cena celkem

35771 €

29 268 €

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢nost Knorr-Bremse Liberec bude hradit ro¢ni naklady na baleni a pfepravu o 6

502 € méné diky zavedeni nového baleni pistl. Spoleéné s tim dojde ke zvySeni

efektivnosti vytiZzeni lodnich kontejnerd.
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6 Zaver

Bakalarska prace se zaméfila na fizeni vybraného dodavatelského toku ve vybrané

spolecénosti, kterou byla liberecka spole¢nost Knorr-Bremse.

Aktivni Fizeni dodavatelského fetézce pfinasi obrovsky pfFinos pro spolecnost.
V dnesni dobé Ize opravdu potvrdit, Ze je to zakladnim predpokladem pro zdravé
fungovani velkého podniku. Je ov8em dlleZité jej pochopit z rliznych pohled. Diky
citovanym autorlim tak bylo moZné poznat fizeni dodavatelského fetézce ze vSech

moznych pohledd.

Teoreticka ¢ast bakalarské prace vymezila logistiku a jeji vznik, hned poté se teorie
chronologicky pfesunula na jeji pfimou definici. S postupnym vznikem a rozsifovanim
internetu bylo spoleéné s logistikou vyvinuto planovani pozadavk( na materidly
prostfednictvim databazovych program( a samotné fizeni dodavatelského fetézce,
maijici vliv na okoli dnesniho svéta. Dodavatelsky fetézec nebyl tedy v ramci literarni
reSerSe pouze stroze popsan, ale byl bran v potaz procesni a cyklicky pohled na
problematiku, doplnénou o tlatné a tazné systémy. Tato sekce byla uzaviena

tématem oball na B2B trhu, kterymi se zabyvala i prakticka ¢ast bakalaiské prace.

V ramci praktické ¢asti se prokazalo, ze obaly neplini pouze ochranou, &i informacni
funkci. Ddlezitym prvkem je i jednoduchost pro vybalovani a stohovatelnost v pfipadé
velkych kvantit. Dal$im dlleZitym poznatkem je neustaly trend, vyplyvajici ze snahy
o optimalizaci vzniku zbyteé¢nych emisi oxidu uhli¢itého a tim zachovani dobrého
jména ve spoleCnosti. Tohoto samoziejmé bylo docileno spole¢né s pomérné

vysokou redukci nakladt minimalné na nékolik let.

MozZnosti rozsifeni bakalaifské prace je optimalizace dodavatelskych tokl ostatnich
obchodnich partnerd spole¢nosti Knorr-Bremse Liberec. Dal$i vyzkum v této oblasti
by se mohl zaméfit na soucasné trendy v oblasti fizeni dodavatelskych fetézcd,

vCetné digitalizace (automatizace a umélé inteligence).
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