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1.1 BOM SAP



1 Uvod, cil prace

vvvvvv

polozek a tou jsou externi vstupy. Proto také svou ¢innosti mize majoritnim podilem
ovlivitovat splnéni/nesplnéni cild celé firmy. Je tedy tfeba sledovat jeho procesy a

vysledky, aby bylo mozno jeho ptinos firmé ohodnotit.

K meéfeni vykonnosti je nezbytné nalézt ukazatele, které pokud mozno
jednoznacéné popisi celkovy vykon a ptinos pro celou firmu. K tomuto méteni vykonu
se zpravidla pouzivaji kli¢ové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators=
KPIs). Tyto ukazatele by mély byt co nejvice blizké kazdodenni ¢innosti pracovnikti
nakupu, aby co nejvice zobrazovali redlny stav. Jaké jsou tedy hlavni ¢innosti nakupu?
Je to zejména nastaveni nejvyhodnéjSich podminek s externimi dodavateli, které prispéji
k dosazeni celkovych cili spole¢nosti. Témito podminkami mizou byt jednak cenova

uroven materidlu, platebni i dodaci podminky, atd.

Ve své diplomové praci se zamé&fim na soucasné metody méfeni vykonnosti
V ndkupnim odd¢€leni vybrané firmy a na vytvofeni nové metody analyzy existujicich
dat, kterd by prispéla k optimalizaci fizeni nakupu a lepSimu sledovani stanovenych
cili. Cilem této prace je nalézt takovou metodu analyzy existujicich dat v ndkupnim

oddéleni vybrané firmy, ktera by pfispéla k optimalizaci fizeni ndkupu.

Sledovand firma si nepieje zvefejiiovani svého jména a veskerd data, ceny a

interni informace jsou upraveny tak, aby se jednalo pouze o modelové piipady.



2 Literarni resSerse

2.1 Nakup

S ohledem na to, ze soutéz v prostiedi businessu narlstd stile vice a vice,
zaCinaji top manazefi chapat nakup jako klicovou slozku podniku (Weele, 2010). Jak
pocatku kazdého transformaéniho procesu firmy. Nékupem se rozumi ziskdvani
hmotnych i nehmotnych vstupd, at’ uz se jedna o vstupy do vyroby nebo takové, které

podporuji chod spolecnosti (nevyrobni nakup).

Piistup k ndkupu (a na néj navazujicim definicim) je podle Lysonse a

Farringtona (2006) nahliZen z riznych perspektiv:

Nakup jako funkce v obchodnich kontextech zahrnuje ziskdvani surovin, komponent,
vyrobki a sluzeb pro konverzi, spotiebu nebo prodej. Nakupni oddéleni jako
organizacni jednotka je zodpovédna za provedeni této funkce. V mnoha organizacich je
nakup stale soucasti segmentované organizaéni struktury. V nékterych ptipadech je
zasobovani oddé€leno od vlastnich ndkupnich aktivit, jako je vybér dodavatele a smluvni
zajiSténi dodavek. V celosvétovém hospodaistvi se usiluje o nahrazeni segmentované
struktury strukturou integrovanou, v niz je nakup soucasti vétSiho seskupeni jako je
logisticky ftetézec nebo supply chain. Takové struktury zdiraznuji vyznam

mezifunkéniho rozhodovani.

Niakup jako proces je sloZen ze subprocest, ¢asti vedoucich k dosazeni vystupu. Miize
pak byt vyobrazen jako sekvencni fetéz udalosti, krokli vedoucich k ziskani dodavek.
Spojovacim ¢lankem v ndkupnim fetézci je informace, kterou si zodpovidame zakladni

otazky jako ,,Co potifebujeme nakoupit? Kde a jak?*.

Nakup tvoii spolu se skladovanim a transportem jeden z hlavnich spojujicich ¢lanku
dodavatelského a hodnotového Fetézce. Jeho spravné fungovéni je jednou ze Ctyt

podpiirnych aktivit majicich vliv na konkurenéni vyhodu na trhu.

Nakup jako vztah muzZe byt jak externi, tak interni, jak kratkodoby, tak dlouhodoby.
Interni vztahy jsou spolu s ostatnimi ¢lanky dodavatelského fetézce mezifunkéni a
zalozeny na tymové praci. Externi vztahy, vztahy s dodavateli, mohou reprezentovat

kontinuum vedouci k dodavatelskym aliancim. Mnoho organizaci se nyni spoléha ve



vytvoteni designu, vyvoji a vyrobnich polozkach celkové, které diive produkovaly

samy, na dodavatele.

Néakup jako FeSeni problémi musi fungovat ekonomicky a efektivné, predevSim
k naslednému vztahu k zakaznikovi. Pfiklady probléma zahrnuji naptiklad plytvani
materidlem, neakceptovatelnd mira poruchovosti komponentii ¢i nizké vyuziti

zaméstnancu.

Nakup jako disciplinu mtizeme povazovat za oblast studii zahrnujicich mnoho obora —
matematiku, ekonomii, G€etnictvi, zakon, etiku, informac¢ni technologie, management,

marketing, psychologii a dalsi.

Na zéklad¢ takového ,,rozdéleni* se nabizi i mnoho vykladi. Klasicka definice

podle Lysonse a Farringtona (2006, s. 6) vymezuje nakup na zaklad¢ jeho cile:

,,Cilem ndkupu je kupovani materialu ve spravné kvalite, ve spravném mnozstvi, od
spravnych dodavatelii, dodaného na spravné misto, ve spravny cas a za spravnou

¢

cenu.

Podle Lukoszové (2004) piedstavuje nakup jednu ze zakladnich podnikovych
funkci, jehoz zakladnim tkolem je zabezpelit bezporuchovy chod vyrobnich i
nevyrobnich procesi podniku. ,, Pozadované kryti potieb podniku co do mnozstvi, stavu,
struktury a casu musi byt realizovano za minimalnich nadkladii a naopak odpovidajici

naklady maji vést k zajisteni pokryti potreb ve spravném mnozstvi, stavu a case.’

(Lukoszova, 2004: s. 5)

Také Tomek a Vavrova (2007) ptifazuji nakupu velmi vyznamny podil na
uspéchu podniku, jak z hlediska strategického, tak operativniho. Nakup pak muize byt
chdpéan jako funkce, proces €i organizacni jednotka. Vysledek nakupu je podminén
zdiivodnénymi poZadavky nositeldl potfeb uvnit podniku (napf. vyroba, finan¢ni fizeni,
kvalita apod.), faktory urcujicimi realizaci ndkupu a vykony dodavateld. ,, Firma
ocekava od nakupu efektivni reseni, dosazené pri optimalnich dopravnich, transakcnich
a dalsich nakladech, a to v nejkratsim mozném case a pri nejlepsi kvalité, spolu
S neustalym vyhledavanim dalsich moznosti kooperace, vzdjemné koordinace atd.
Vyznamnou roli zde hraji komunikacni technologie a prostredky. (Tomek, 2007: s.

208) Vysledkem by pak mélo byt zvysSeni efektivnosti procesu.



2.1.1 Funkce nakupu

Podle Lukoszové (2004) piedstavuje funkci nakupu obecné kryti potieb,
prakticky jsou zajistovany hmotné statky a sluzby. ,, Zdkladni funkci utvaru nakupu je
efektivni zabezpeceni predpokladaného prubéhu zakladnich, pomocnych a obsluznych
vyrobnich i nevyrobnich procesii surovinami, materidlem a vyrobky v potrebném
mnozstvi, sortimentu, kvalité, casu a miste. Splnéni této funkce v souladu

s ekonomickymi kritérii efektivnosti predpoklada v samotném podniku:

® o nejpresnéji a véas zajistovat predpokladanou budouct spotiebu materidlu,

o systematicky zvazovat potencialni disponibilni zdroje pro uspokojovani téchto
potreb,

o uplné a vcéas projedndvat a wuzavirat smlouvy v ekonomicky efektivnich
dodavkach, trvale sledovat jejich realizaci, projedndavat zmény v potiebach,
Jjakoz i pripadné odchylky v dodavkach,

o systematicky sledovat a regulovat stav zasob a zabezpecit jejich nejefektivnéjsi
VYUzZiti,

o zabezpecit  efektivni  fungovani  skladového  hospodarstvi,  dopravy,
manipulacnich procesii,

o wtvdret a zdokonalovat odpovidajici informacni systéem pro fizeni ndakupniho
procesu,

e systematicky zabezpecovat personalni, organizacni, metodicky a technicky
rozvoj ridicich a hmotnych procesii,

o uskuteciovat aktivni servisni pripravu (deéleni zdasilky, kompletaci, vytvareni
optimalnich manipulacnich a skladovacich jednotek apod.). “ (Lukoszova, 2004:
S.7)

Dulezity je také vztah s okolim. V trznich podminkach by se mél klast diiraz predevsim
na dlouhodobé ptedpovidani budoucich materidlovych potieb, poznavani budoucich
moznych materidlnich zdroja, aktivni navazovani a uskutenovani dlouhodobych a
relativné stabilnich obchodnich vztahi s potencidlnimi dodavateli a dlouhodoba

spoluprace V oblasti jakosti vyrobki.

2.1.2 Objekty nakupu v praxi (Lukoszova, 2004: s. 9)
1. wvstupni hmotné statky

a. provozni prostiedky (rezijni nakup)
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b. material
I. zakladni
ii. pomocny
ili. provozni (rezijni nakup)
iv. polotovary
2. cizi sluzby

3. obchodni sluzby

2.1.3 Rizeni nakupu

Nakup se podle Tomka zabyva kromé¢ kol realizovanych na nakupnim trhu
také ukoly plnéné uvnitt firmy (v n€kterych spolecnostech tyto kroky zajistuje také
logistika ¢i planovani vyroby) — planovani mnozstvi a terminii spotieby, fizeni zasob,
uréovani a optimalizace dodacich mnoZzstvi a termind (materidlové dispozice), piijem
materidlu a skladovani. , Jestlize firma prijima dnes témeér bezpodminecné trzni
orientaci a pozZadavky na zvySovani konkurencni schopnosti na strané prodeje, musi
nutné prijmout i otdzku uplatnéni téchto principu na strané nakupu.* (Tomek, 2007: s.
273) V této oblasti je ¢asto vyuzivan pojem nakupni marketing, ktery je realizovan na
dodavatelskych trzich. Na nich musi také ndkup, pro zvySovani konkurenceschopnosti
podniku, respektovat obecna podnikatelska kritéria (ekonomicka, ekologicka, socialni,
technicka apod.). Nakup se tak stava aktivni ¢innosti, ktera se podili na volbé materialu
pro vyrobu, tvorbé materidlovych standardii a moznosti substitu¢nich materiald.

Zaroven ale musi plnit své funkce vii¢i podniku a své stanovené cile.

,Aby bylo mozno oznacit ¢innost nakupu za realizaci nakupniho marketingu,
musi se uplatnit marketingové pristupy ve vSech fazich nakupniho procesu, pocinaje
stanovenim ndkupni strategie a nakupnich cilu, nakupnim vyzkumem trhu, pres volbu
nakupniho trhu a dodavatelii, rozhodovani o dodavkovém rezimu, o tvorbé zasob a
oboustranné vhodnych vztazich s dodavateli, at jiz jde o loajalitu ¢i dodaci a platebni
podminky, cenu a dalsi atributy dodavky. Rozhodujici je i kontrola spotieby materialu,
vyuzivani pozadavkil na nakup internimi odbérateli atd. “ (Tomek, 2007: s. 274)

2.1.4 Planovani nakupu
Pfi planovani nakupu se podle Lukoszové (2004) vychazi ze stanovenych cilti a
strategie podniku. Jde o tviir¢i proces zahrnujici rizné aktivity (prizkumné, analytické,

ptedpovédni, rozhodovaci, tvlrci), které formuji cile a urcuji néstroje nejvhodnéjsi pro



realizaci téchto cili a definuji pozadavky na zdroje. Z asového hlediska probiha

planovani na trovni strategické, taktické a operativni.

Pro urceni ndkupnich strategickych cili se pouzivaji jak vnitropodnikové
analyzy, tak analyzy trhu. Nakup ovliviiuji stanovené cile, které zastavaji funkce
identifikacni, vybérové, hodnotici a popisné. Identifikacni funkce urcuje ,,problém®,
ktery je dan rozdilem mezi pldnovanym a skutenym stavem. Pro vyfeSeni tohoto
problému tradicné existuje vicero feSeni, funkce vybéru je pak déna stanovenim
takového opatieni, které povede k dosazeni cile. Popisna funkce znamena, ze je
nasledn¢ urcen, popsan ucinek tohoto opatieni. Nakonec je tieba zhodnotit dopad
zavedeného feseni pravé pomoci stanovenych cili (funkce hodnotici). Cile pak mohou
byt jak vécné, tak formalni. Dulezité je, aby stanovené cile byly méfitelné, adekvatni

pro urcenou oblast rozhodovani, kompatibilni a hierarchické.
., Nakupni cile jsou zpravidla tyto:

® uspokojeni potreby,

o sniZeni nakladu ndakupu,

e sniZeni rizika nakupu,

e zvySeni rychlosti nakupu,

o zvySeni flexibility nakupu,

o zvySeni kvality nakupu,

o sledovani nakupnich cilu orientovanych na verejné zajmy.“ (Lukoszova, 2004:

s. 16)
Podle Tomka jsou rtizné cile preneseny na cilové objekty nakupu:

e nakup jako celek

O Vvysokd jistota zabezpeceni

o maly podil chybéjicich polozek
o ndkup jednotlivych polozek

o nizké opatrovaci ndklady

o vysoké nasazeni pracovnikii
e dodavatelé jako celek

o priméreny pocet dodavatelu

o rozsireni podilu dodavatelu s ramcovymi smlouvami o dodavkach
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e jednotlivi dodavatelé

o vysoka kvalita dodavek

o vysoka kapacita
e predmeét nakupu jako celek

o nizka rozmanitost

o vysoky podil standardizace
o jednotlivé predmety nakupu

o nizké ceny

o vysokd kvalita* (Tomek, 2007: s. 278)

Definované cile jsou nasledn¢€ vychodiskem pro stanoveni nakupni strategie. Jeji
tvorba zahrnuje faze prizkumnou, analytickou, predikéni a rozhodovaci (projekcni).
Sama nédkupni strategie ma pak ¢tyii zékladni ¢asti — materidlovou strategii, strategii
ndkupu informacnich systémt, strategii fizeni zdsob a strategii dodavatelsko-

odbératelskych vztahti.

Podle Tomka (2007) 1ze nakupni cile charakterizovat jako ,,snizeni opatiovacich
nakladii, sniZeni rizika pri opatrovani materidlu, zvyseni flexibility a autonomie nakupu,
zvySeni kvality ndkupnich cinnosti apod. . (Tomek, 2007: s. 276) Strategicky nakupni
management urcuje dilezita kritéria pro rozhodovani v ramci nakupniho marketingu —
zabezpeceni informaci, planovani ndkupu, rozhodovani pii nakupu ¢i jinych formach

kooperace, pti volbé dodavatelskych trhi ¢i dodavatelli apod.

2.2 Reporting a controlling

Reporting je kompletnim systémem vnitropodnikovych vykazii a zprav, které
spojuji informace pro fizeni podniku jako celku i jeho organizaénich jednotek.
Zakladem reportingu jsou stanovena kritéria fizeni vykonnosti (KPIs — key performance
indikators, klicové ukazatele vykonnosti)'. Ta se vyuZivaji k hodnoceni realného vyvoje
V porovnani se stanovenymi cilovymi hodnotami KPIs. Tyto klicové ukazatele
vykonnosti jsou stanovovany na zdklad¢ cilii a budouciho sméfovani firmy a diky
reportingu je mozné jejich vysledné hodnoty kvantifikovat. Reporting by mél byt
zékladem kazdého controllingu. (Korba, 2010)

1 I ’ o ’ T v e I . Iy
Kli¢ovym ukazatelim vykonnosti je vénovana samostatna kapitola nize.
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., Protoze uzivatelti reportingu mize byt mnoho a navic s velmi riznymi
pozadavky, coz klade na obsahovou i formalni stranku reportingu znacné naroky,
nedilnou soucasti reportingu je i vybeér, zpracovani, formalni uprava a distribuce
informaci, uréenych pro nejriznéjsi skupiny uzivatelu. Pritom kazdy ridici pracovnik by
mél mit pristup pouze k tém informacim z reportingu, které svou cinnosti ovliviiuje, a to
V srozumitelné a prehledné podobé. Ke komplexnimu systému informaci mad pristup

pouze vrcholovy management. (Soljakova & Fibirova, 2010: s. 11)

Reporting, ktery slouzi zejména vedoucim pracovnikim jako nastroj pfi
rozhodovani, a zaroven jako nastroj vrcholového fizeni, jenz umoziuje identifikaci
plnéni/neplnéni danych cill, se nazyva interni. Jeho obsahova a formalni stranka, jakoz
i Cetnost vyhotovovani, zavisi na potiebach konkrétniho podniku ¢i manazera. Podle
pravidelnosti poskytovani zprav se reporting d€li na standardni (zpravy vyhotovované
Vv pravidelnych intervalech — tydenni, mésicni, Ctvrtletni, roni) a mimotadny (zpravy
vyhotovované na pozadani). Pro podporu operativniho fizeni jsou dilezité reporty
tydenni, mési¢ni a kvartdlni, pro analyzu nejvyznamnéjSich polozek je mozné

reportovat i denné.

Jadrem reportingu (controllingu) je zjistovani odchylek ve vztahu ke
stanovenému cili (target — tedy hodnota, cil, kterého je tieba dosahnout, budget,

vysledky minulého mésice apod.) a jejich nasledna interpretace fidicim pracovnikiim.

2.2.1 Nakupni controlling

., Kontrola jako jedna z hlavnich manazerskych funkci se zabyva mérenim a
korigovanim vykonané prace. Ucelem je ziskat jistotu, Ze pldn je tispéiné realizovin, a
skrze zjistovani odchylek od planu vytvorit predpoklad pro uskutecnéni napravnych
Opatieni k odstranéni skutecnych nebo potencialnich nezdadoucich odchylek.
(Lukoszova, 2004: s. 38) Dle logiky managementu kontrolni mechanismy porovnavaji
systétmové chovani s planem a v pfipadé odchylek podnikaji odpovidajici akce.
(Mintzberg, Kotter aspol., 1998) Nakupni controlling tzce souvisi s planovanim
nakupu. Jednoduse se provadi kontrola plnéni planti a stanovenych cili. Na zaklad¢
vysledkli controllingu se pak hledaji napravnd opatfeni. Pfi kontrole jsou vyuzivany
ruzné ukazatele (produktivity, hospodarnosti, kvality apod.) — KPIs, které se mohou

Vv jednotlivych spolecnostech a riiznych oborech lisit.
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Nékupni controlling velmi izce souvisi také s vyrobnim controllingem. Je tieba
se zaméfit na strategické a procesné orientované aspekty dtlezité pro zajiSténi
stanovenych vysledkl. ,, Vyrobni a ndkupni controlling vychdzi z komplexniho
vyrobniho a ndakupniho procesu a zabyva se planovanim, mérenim, kontrolou a rizenim
S cilem zlepseni tvorby zdkaznicky orientovanych vykomi.* (Tomek, 2007: s. 313)
Stejné jako kazdy controlling, i nakupni probiha v Sesti krocich — stanoveni cilt, zjisténi
skutecnosti, analyza odchylek, pldnovéani opatfeni, stanoveni novych planovanych

hodnot a informace o vysledcich.

2.3 KPIs (Parmenter, 2010)

Podle Parmentera pracuje velka cast spolecnosti s nespravnymi méfitky, ktera
byvaji Spatné nazyvana KPIs (klicové ukazatele vykonnosti). Mlizeme se setkat se tremi
typy méfitek vykonnosti — KRI (klicové ukazatele vysledku — jak si firma vedla), Pl
(ukazatele vykonnosti — co by méla firma ud¢lat) a KPI (klicové ukazatele vykonnosti —

co by m¢éla firma udélat pro vyznamné zvyseni vykonnosti).

KRIs byvaji v nékterych spole¢nostech zaménovany s klicovymi ukazateli
vykonnosti. Zahrnuji spokojenost zékaznika, Cisty zisk pfed zdanénim, rentabilitu
zakazniki, spokojenost zaméstnancii nebo vynos z vlozeného kapitalu. Jsou vysledkem
mnoha ¢innosti a ukazuji, zda se firma sméfuje spravné. Jsou sledovany v delSim

¢asovém meritku.

KPIs jsou pak souborem méfitek zacilenych na ty ¢asti vykonnosti spole¢nosti,
které jsou pro stavajici a budouci uspéch organizace nejkriti¢téjsi. KPIs pak dle ng&j

urcuje sedm charakteristik:

nefinanéni méfitka

pravidelné méteni

vénuje se jim vrcholovy management a CEO a vedou k budouci zméné
v§ichni pracovnici musi pochopit smys| KPI

odpovédnost je vazana na jednotlivce nebo tym

silny dopad

N o ok~ wDd e

celkovy kladny dopad

V této praci se budu zabyvat ukazateli vykonnosti v ramci nakupu, tedy na

urovni mensiho ,,tymu*, ne v celé organizaci. Podle Parmentera mohou urcité ukazatele
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vykonnosti vV ramci mensiho tymu usmériiovat a zlepSovat jeho ¢innosti. Tato ,,tymova
méfitka“ jsou pak propojena s dilé¢imi cili celé organizace (viz obrazek 1). Uspéiné
vysledky ukazatelti vykonnosti na urovni jednotlivych oddé€leni pak vedou k uspéchu

celé firmy.

Obriazek 1 KPI (Zdroj: Williams, 2011)

2.4 Ukazatele v fizeni nakupu (Tomek, 2007)
Jednotlivé ukazatele jsou orientacnimi veli¢inami, diky nimz je mozné

analyzovat a interpretovat dosazené hodnoty. Rozdéleni nakupnich ukazateld podle

Tomka:

1. ukazatele struktury a charakteristiky ¢innosti
a. ukoly

I. pocet nakupovanych polozek (¢lenéni dle druhti materidlu a
hlediska dilezitosti)

ii. mnozstvi nakupovaného materialu (podle pracovniki, podle
dodavatell)

ili. pocet objednavanych polozek za mésic

Iv. pocet dodavatelt — dalsi clenéni:

1. dovoz / tuzemsko

2. stali dodavatelé / nahodili dodavatelé
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3. podle podilu na objemu nékupu nebo na spotiebé (metoda
ABC)
4. podle zptsobt ptepravy apod.
V. podil rdmcovych smluv (kontraktacni politika)
vi. struktura objednavek podle hodnot v % (skupiny podle stanovené
hodnoty objednavek)
vii. pocet druhti materialu na jednom dodacim listu
viii. podil materidlu dodanych pfijmem do vyroby (bez piipravy,
S ptipravou, do skladu) / ke kontrole kvality
IX. nakupni mista
b. nositel tkolu
I. poCet zaméstnanci pracujicich na vyhotoveni a zajisténi
objednavky
Ii. pocet pracovniki na piijmu zbozi
iii. kapacita zafizeni v pfijmu zboZi a pfi manipulaci s materialem
iv. potiebna kapacita ploch
c. néklady
I. naklady na pofizeni materialu
ii. naklady piijmu zbozi
iii. naklady nakupniho oddéleni
2. ukazatele produktivity
a. dodané zasilky vyfizené pracovnikem béhem hodiny (podle pracovnika /
celkem na pocet hodin vSech pracovnikil piijmu zbozi)
b. c¢as na pfijeti jedné dodavky
c. podle doslych zasilek
d. stupen vyuziti zatizeni v piijmu zbozi v %
3. ukazatele hospodarnosti
a. naklady opatrovaci
b. naklady pfijmu zbozi
C. vzdjemné podily
4. ukazatele kvality
a. primérnd doba pobytu ptijimané zésilky v pfijmu zboZzi
b. pocet/ podil netiplnych dodavek
C. pocet/ podil pozastavenych dodavek
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d. pocet/ podil odmitnutych dodavek
e. pocet/ podil zdrzenych dodavek

f. Cas opatfovani

2.5 Nakupni KPIs

Klicové ukazatele vykonnosti (KPIs) v nakupu jsou dulezitym néstrojem pro
vyjadfeni vnitinich vyvojovych trendi. Pro interpretaci KPIs je velmi dulezité pochopit

souvislosti mezi nékterymi jednotlivymi ukazateli. (Klein, n.d.)

Zadavani zakazek a s tim spojeny nakup pisobi jak interné, tak externé (externi
strana jedna s dodavateli nebo s distributory). Vykon celého procesu zadavani zakazek
je pak hodnocen tfadou KPIs. Ke spravnému hodnoceni jsou potieba dobrd data,
smysluplné udaje, které vychazi z relevantnich zdrojii. Obecné — nemtizeme zménit, co

nemizeme zméfit. (Procurement KPIs, 2013) Mezi nejéastéjsi KPIs se pak fadi:
Kvalitativni KPIs

a. Defect Rate — Tento ukazatel méti pocet vadnych nebo defektnich vyrobkd.

Pokud vyrobni sektor vyprodukuje jen par tisic vyrobkl, mize sledovat miru
vady u kazdé jednotky, pokud vyrdbi miliony jednotek urcitého sortimentu,
jako tieba Srouby, mize sledovat pocet vad na milion (DPM).
(Kvalita vyrobkti a / nebo sluzeb je kritickym ukazatelem a pomaha
posoudit, zda nakupované vyrobky a sluzby spliuji standardy své
spolecnosti a z&4jmy svych zdkaznikl.. Tyto KPIs by mély byt zaméfeny na
zabezpecovani jakosti, kontrolu procesti a metod pouzivanych k dosazeni
téchto standardii. Metriky jako "vady na milion" napiiklad, mohou byt
pouzity ke sledovani kvality dodavateli a nasledné k lepSim rozhodnutim o
nakupu.) (McCrea, 2013)

b. Procurement cycle time — Tento ukazatel méfi primérnou dobu potiebnou
ke zpracovani objedndvky. To obvykle zac¢ind v dob¢, kdy je nakupni
pozadavek (PR) podan u ndkupniho oddéleni, a kon¢i, kdyz je objednavka
(PO) odesldna odd€lenim nédkupu dodavateli. To zahrnuje mnoZzstvi ¢asu
straveného na zadosti o cenovou nabidku (RFQ) od nékolika vyrobcti, a na
procesu potfebném k udé€leni prace vitéznému dodavateli (celkova doba

sourcingu).
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c. Dodavka — Tento ukazatel méii presnost dodavek vyrobku. To se provadi
porovnanim skuteéného data doruceni od slibeného data. Velké objemy
produktii mohou byt sledovany v procentech, napt. 96% on—time dodavky na
urCité produktové fady. Mlze se také porovnat termin dodani s tim, jak
ovliviluje vas harmonogram projektu.

d. Contract Compliance (Smlouva o shodé€) — Tento ukazatel ,kontroluje*
dodrzovani dohod, které byly sjednany s dodavatelem — o cenach,
podminkach, c¢asovém rozvrhu dodavky apod. Sledovani u kazdého
dodavatele zajist'uje, zda jsou spravné smluvni podminky na svém miste,

takze nedochézi ke zbyte¢nym pritahtim.
Nakladové KPIs

a. Total cost savings (Celkové uspory nakladii) — Tento ukazatel méfi mnozstvi
uSetienych penéz nakupnim oddélenim na zakladé¢ objednavky. Naptiklad,
pokud cena produktu byla § 1000, a na$ nakupci byl schopen vyjednat cenu az
na $§ 900, pak je Celkova tspora nakladl pro nasi firmu $ 100 nebo 10%. To
muze byt také rozSifeno na dal$i ndkladové polozky, jako je mnozstvi
uSetienych penéz na nédkladech na vlastnictvi produktu v prubéhu casu.
Naptiklad, pokud firma rok co rok kupovala vzdy stejné suroviny, ndkupci miize
sjednat sniZeni ceny na pfisti rok.

b. Cost avoidance (Naklady zamezeni) — Jestlize firma uziva ,,budouci sniZeni
naklad, a stane se to standardnim procesem spole¢nosti, dostane tento KPI.
Ten méfi vSechna aktivni opatfeni spolecnosti vedouci ke snizeni budoucich
nakladi. To lze provést prostiednictvim dlouhodobych cenovych kontrakt,
nebo mezinarodnim opatfenim o odloZeni zvyseni cen, atd.

C. Managed vs. Total Spend (USetiena vs. celkova ttrata) — Tento ukazatel bere
v uvahu mnozstvi penéz vynalozenych tim, Ze jde pfes fizeny proces ndkupu a
porovnava jej s celkovou ¢astkou penéz vynalozenou spolecnosti (bez mzdovych
nakladu) za ur€ité obdobi. Naptiklad, pokud $ 560000 bylo utraceno spole¢nosti
béhem jednoho ¢tvrtleti a $ 495000 z této Castky Slo pies oddéleni nakupu, tento
ukazatel by byl ($ 495.000 / $ 560.000) x 100 = 88%. To je $ 65000, které
proSly mimo oddéleni nakupu. Néklady by mohly byt nizsi, pokud by prosly

pfes praktiky strategického sourcingu oddéleni nadkupu. ZjednoduSené feceno,
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strategické vztahy oddéleni nakupu s dodavateli by mohly uSetfit vice penéz,
misto toho, aby se utratily bez jakéhokoli strategického procesu ¢i vztahu.

d. ROI (Return on Investment) — Tento posledni ukazatel se tyka celkové uspory
nakladii oddé€leni nakupu, kterou byl schopen ziskat ze vSech svych
strategickych vyse uvedenych technik a srovnava ji s rozpoctem oddéleni. Je to

mira efektivity nakladi oddéleni.

Implementace nékterych z téchto KPI je pro spolecnosti skvélym vychozim
bodem, nemusi to vSak znamenat, ze vSechny spolecnosti uzivaji vSechny tyto
ukazatele. Pokud KPI nepomaha plnit cile, je tfeba jej nahradit jinym. (Procurement

KPIs — Key Performance Indicators for your procurement process, 2013)

Kenneth Hamlett (n.d.) ve svém c¢lanku What Are the Key Performance
Indicators for a Purchasing Department? také upozoriuje na to, ze ma nakupni
odd¢leni v kazdém podniku obrovskou zodpovédnost — ma za ukol najit zbozi nebo
sluZzby za nejlep$i cenu, v pozadovaném mnozstvi a v pozadované kvalité. Nekteré
nakupni klicové ukazatele vykonnosti (KPI) mohou pomoci kazdému podniku pochopit
své nakupni zvyklosti a ukazuji vyssi nebo nizs§i vykonnost dodavateli ¢i samotnych

nakupcich. K vyse uvedenym KPIs, doplnuje:

1. Delivery on time — Jednim z hlavnich ukazateli pro oddé€leni nakupu je
doruceni ,,on time*. Tento ukazatel méti schopnost dodavatele dodavat zbozi do
pozadovaného terminu dodani. Pro vypocet metriky je nutné vydélit pocet
vCasnych dodavek celkovym poc¢tem dodavek. Ma-li prodavajici "A" 500
celkovych dodavek s 450 dodavkami, které spliuji pozadované datum dodani,
pak prodavajici "A" ma plnéni ukazatele 90 % (450/500 = 0,90 nebo 90%).
Podobné jako pro vSechny metriky, také u této existuji urcité vyjimky v datech
pouzitych pro jeji méfeni. Napiiklad by spole¢nost nesméla penalizovat
dodavatele pro chyb¢jici datum dodéani, pokud spolecnost neni v souladu s
poZzadavky na lead-time dodavatele. Také by spolecnost neméla trestat
dodavatele v piipad€, ze spolecnost pozdda o zménu objednavky, zatimco je
zboZi vyrabéno a tato zména nuti dodavatele, aby nedodrzel termin dodéni.

2. Mnozstvi — Piijem nespravného objednaného mnozstvi — pfiliS§ mnoho, pfili§
malo — hraje dalsi roli v méteni vykonnosti dodavatele. Objednavky plisobi jako

smlouvy o koupi urc¢itého mnozstvi a kvality zbozi za urc¢itych podminek. Pokud
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dodavatel odesle nespravné mnozstvi zbozi, znamena to mnoho véci pro
nakup¢iho — dodavatel by mohl mit financni problémy, ma potize s
nakupovanym materidlem potfebnym k dodani zbozi, dodavatel méa vyrobni
problémy s konkrétnimi vyrobky nebo mé dodavatel Spatn¢ vyskoleny personal.
Pro vypocet tohoto ukazatele je tfeba délit celkové Cislo dodavek se spravnym
mnozstvim a ¢islo celkovych obdrzenych dodéavek.

3. Jednotkové naklady — Mnohé spole¢nosti pouzivaji jednotkové ndklady
produktu jako soucast vzorce pro vypocet prodejni ceny. Kdyz se zvysi
jednotkové néklady nad primérné naklady na jednotku, mtize to snizit ziskovou
marzi na vyrobku. Nakupni oddéleni ma obvykle smluvné dohodnuté ceny
nekterych vyrobkl a sluzeb. Naptiklad spolecnost "A" md smlouvu na koupi
zbozi na 20 centl za kus. Nakupni odd¢€leni nevystavilo objednavku na 20000 ks
zbozi s dostatenym piedstihem, aby bylo v¢as pfipraveno pro vyrobu. V
dasledku toho bylo zbozi dodavéano letecky z vyrobniho zavodu do skladu.
Celkové naklady na leteckou piepravu zbozi ¢inily $ 3000 dolart. Jednotkové
naklady této objedndvky tak vzrostly z 20 centii za kus na 35 centl za kus. Pro
vypocet novych jednotkovych nakladt byly ptidany dalsi letecké poplatky ($
3,000) na celkové objednané mnozstvi. Sledovani odchylek jednotkovych
nakladi pomdha spolecnostem porozumét svym ndkupnim vydajim a

kontrolovat je. (Hamlett, n.d.)

2.6 BOM (Tomek, 2007: s. 90 - 91)

BOM (Bill of Material) neboli kusovnik je zakladnim normativnim podkladem
pro standardizaci vystupnich prvkl. ,Jde o podklad vytvdreny v ramci technické
pripravy vyroby, pouzivany zejména v mechanicko-fyzikdlnich vyrobnich procesech.
Podstata kusovniku je zaloZena na informaci, podle které Ize zjistit podle ,vyssiho cisla
casti’ (finalni vyrobek, sestava, podsestava), kolik do ného vstupuje ,nizsich cisel casti*
(sestav, podsestav, dilii). Obecné mohou byt prehledy o vyrobku vytvoreny na riiznych

principech, pricemz prevazujicim zdkladem je prave kusovnik. © (Tomek, 2007: s. 90)
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Obrazek 2 BOM (Zdroj: vlastni)

BOM stanovuje strukturu vyrobku a zachycuje jednotlivé vyrobni a nakupni
faze. Systematicky se v ném uvadi material, dily, podsestavy, sestavy a informace o

vzajemnych vztazich pii tvorbé vyrobku (viz obrazek 2).

Poskytuje informace, k ¢emu jsou jaké dily urceny (pro jaky dil, podsestavu ¢i
finélni vyrobek je dany materidl/dil/podsestava/sestava uren/a), o jaky material se
jedna (pfesné oznaceni), jaké mnozstvi nizsi ¢asti je tieba ve vztahu k vyssi ¢asti), kde
ve struktufe je material umistén (dany stupent vyroby ¢i pfisunu materidlu) a kdy vznika

jeho potieba (podle struktury ¢i ur€eného predstihu).
V ramci fizeni celého podniku je BOM Siroce vyuzivan:

-, konstrukce — pro dalsi vyvoj vyrobkii

- ndkup — zjistovani spotreby materialu, event. nakupovanych polotovarii,

- wroba — plan potreby riznych casti, podklad pro urceni lhiitového planu —
poradi navaznosti,

- marketing — nabidky, prodej, servis, prehledy nahradnich dilii,

- ucetnictvi — kalkulace planova i vysledna,

- kontrola — mnozstvi, evidence vyroby. “ (Tomek, 2007: s. 91)

19



3 Metodika prace

Tato diplomova prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické
¢asti vychazim z Ceskych i1 zahrani¢nich pramenii odborné literatury, se kterymi se
snazim pracovat tak, abych si pfedevsim ujasnila a shrnula vybrané pojmy vztahujici se
k tématu prace. Pro vytvoieni pichledného teoretického ramce jsem rozdélila Literarni
reSersi na dil¢i ¢asti, pfedevSim se zaméfenim na nakup, reporting a controlling, KPIs,

ukazatele v fizeni nakupu, nakupni KPIs a BOM.

Na teoretickou ¢ast navazuji popisem spoleCnosti tak, aby bylo ziejmé, v jaké
situaci se firma nachazi, aniz bych uvedla jeji jméno. V praktické casti provadim
nejprve fazi piipravnou, v niz jsem popsala soucasné nakupni ukazatele vykonnosti a
provedla kvalitativni Setfeni, tedy polostrukturovany rozhovor s vybranymi pracovniky
oddéleni nakupu. Na zaklad¢ téchto rozhovori a po konzultaci s vedenim firmy jsem

piedlozila navrhy novych KPIs a metod jejich sledovani.

Ve fazi realizani jsem provedla testovani moznosti sledovani stanovenych

KPIs. Pro kazdy KPI bylo nutné odpovédét na nésledujici otazky:

e Co by m¢l pozadovany KPI sledovat?

e Jakym zpisobem a v jakych jednotkach?
e Odkud budeme brat data?

e Jak Casto bude tato kontrola provadéna?

e Jakych hodnot chceme dosdhnout, jaky je target?

K samotnému testovani jsem vyuzila stavajici IT systémy a jejich moZnosti, na
jejichz zéklad¢é byly vytvofeny reporty, jimiZ je moZzné sledovat nové KPIs. Zaroven
byla také na zaklad¢é naSich, tedy ndkupnich, pozadavkl na vysledny report vyvinuta
nova transakce v SAPu (vice v praktické ¢asti). VSechny moznosti sledovani a dalSiho
reportovani jsem zhodnotila z hlediska ,,obecného uZzivatele®, tedy ndakupniho
controllera. Hodnotila jsem ptedev§im rychlost pfipravy jednotlivych reportd, jejich
pfesnost a moznou Cetnost jejich sledovani. Na zékladé¢ vyhod a nevyhod jsem, se
souhlasem vedeni oddé€leni, vybrala nejvhodnéj$§i metody sledovani novych KPIs.

Nasledné byly vybrané metody implementovany do kazdodenni praxe.

V samotném zavéru prace jsem pak zhodnotila vysledky aplikace vybranych

metod a jejich pfinos pro oddéleni 1 samotnou firmu.
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4 Charakteristika zkoumané spoleénosti a jejiho

nakupniho oddéleni

4.1 Spoleénost

Ve své diplomové praci se budu zabyvat nakupnimi KPIs jedné lokace vybrané
spole¢nosti. Tato mezinarodni firma ptsobi v oblasti automotive, v niz ma jiz svou
tradici a jejich vice nez 290 lokalit najdeme na vSech kontinentech ve 49 zemich svéta.
V téchto lokalitdch se na konecném obratu celé spolecnosti ve vysi vice nez 33 mld. €
(v roce 2013) podilelo 178 000 zaméstnanct (jejich pocet pak diky dobrému vyvoji

kazdorocné stoupa).

Pro tuto praci jsem si vybrala vyrobni zavod sidlici ve stiednich Cechach, jehoz
divize, ke které smeétuji sledované KPIs, vyrabi multimedidlni vyrobky, autorddia,
palubni pfistroje a ovladaci panely klimatizaci. V roce 2013 bylo v této lokaci vyrobeno
5,6 mil. kust vyrobkil. Tento zdvod zaméstnava piiblizné¢ 1200 kmenovych

zameéstnancu.

4.2 Nakupni oddéleni

Cilem néakupu spolecnosti je byt podstatnym c¢lankem k dosazeni a udrzeni
konkurenceschopné pozice vSech divizi a business units. To vyzaduje vykonnost
nakupu, kterd je meéfena a zlepSovana porovnavanim vysledkdl vicéi vSem ostatnim
svétovym konkurentlim v automobilovém primyslu i mimo néj. Organizacni struktura
nakupu je tvoiena formou nakupni sité a cilem této sité je ptispivat k vytvafeni hodnoty
pro zéakazniky, pro které se spolecnost chce stat jednim z vedoucich svétovych
dodavateli. K dosazeni tohoto cile nakup pouziva jednotné sdileni know-how a

zkuSenosti s pouzitim jednotnych metod, nastroju a systémd.

V nékterych spolecnostech i publikacich se k nakupnim funkcim fadi také
oddéleni nakupni a dodavatelské kvality. Ve sledované firmé oddéleni SQM (Supplier
quality management) spada pod oddéleni kvality, proto se dale nebudu KPIs
dodavatelské kvality zabyvat.
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Nékupni oddéleni této lokace je strukturovano nasledovné:

Head of
Purchasing

Assistant to Head of
Purchasing

Plant Purchasing Category Purchaser Teamleader
Manager PE&ES
Advanced Advanced Category Purchaser Purchaser Senior |
Purchaser Senior Purchaser Production equipment

Plant Purchaser
Senior

Plant Purchaser

Plant Purchaser

Advanced
Purchaser

Category Manager

Purchaser Senior
Spare Parts

Obrazek 3 Organizaéni schéma oddéleni (Zdroj: vlastni)

Nejvyse v hierarchii stoji feditel nakupu (The Head of Purchasing), pod kterého
pfimo spadaji: manager pro jednotlivé nakupni funkce, asistentka (ktera zaroven zastava
pozici nakupniho controllera), Team Leader pro vyrobni zafizeni (se svym tymem) a
Category nakupci. Pod managera pro jednotlivé nakupni funkce spadd Plant Purchasing

a Advanced Purchasing. V tomto oddéleni pracuje 15 zaméstnancd.

Ukolem Category nakupéiho je plné zastieSeni komodity (druhy nakupovanych
materidli nutnych pro vyrobu), za niz je zodpovédny. Vytvafi strategii pro danou
komoditu, vytvari analyzy trhu, definuje strategii i s ohledem na ostatni funkce (kvalita,
logistika atd.), na pozadavky firmy a na poZadavky jednotlivych business units. SnaZi se
dosdhnout nejlepsich podminek na trhu pro danou komoditu, tim ze sdruZzuje veSkerou
poptavku spole¢nosti pro svou komoditu a dale zajiSt'uje splnéni poZzadavkl na zaklade
pravné zavaznych smluv. Dosahuje toho vybérem dodavateli béhem vyvojové faze,

vyjedndvanim cenovych a ostatnich podminek.

Projektovy nakupci (Advanced purchaser - AP) je zastupcem ndkupu v projektovych
tymech do zahdjeni sériové vyroby (SOP). Jeho ukolem je zajiSténi vazby mezi nakupni

organizaci a konkrétnim projektem. Cilem projektového nakupciho je zajiSténi
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vyrobnich materiali v pozadované a definované trovni kvality z pohledu nakladd a

¢asu. (Naklady se rozumi cena plus naklady nutné na potizeni materidlu do vyroby.)

Sériovy ndkupci (Plant purchaser - PP) je obecné zodpovédny za nékupni aktivity
V pribéhu sériové vyroby tak, aby byla zajis§téna plynula vyroba v jednotlivych
vyrobnich zavodech. K hlavnim tkolim sériového nakupu patfi implementace
vyjednanych podminek category ndkupem pro konkrétni vyrobni zavod a nastaveni

téchto podminek ve vyrobnim systému spolecnosti (SAP).

Nékup vyrobnich zafizeni a sluzeb (Production equipment and engineering services)? je
zodpovédny za pofizovani vyrobnich zafizeni (linky, ndstroje, pitipravky atd.) dle

pozadavki vyroby.

Nékupni controlling je v této lokaci provadén asistentkou fteditele ndkupu. V jeji
zodpovédnosti je vytvareni pravidelnych reportl ke sledovani ndkupnich KPIs, jejich

zpracovani a analyza odchylek.

2 Tuto ¢ast ndkupu je tieba odliSovat od reZijniho (non-production) nakupu, ktery zajistuje
pofizovani nevyrobnich materiald. ReZijni nakup pro zavody v celé Ceské republice sidli v jiné

lokaci, proto se mu v této praci nebudu vénovat.
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5 KPIs oddéleni

KPIs slouzi ke sledovani a vyhodnocovani vnitinich procest s ohledem na
stanovené cile firmy. Zakladnim cilem ndkupu obecné je sniZovani pofizovacich
nakladi materialu a co nejdelsi platebni podminky (tim je ovlivnéno cash flow firmy).
Konkrétni hodnoty cili jsou pak stanovovany na zakladé¢ kazdoroc¢niho planovani a

stanoveni budgetu (rozpoétu) divize.?

Pro sledovani vytyCenych cilli si nakupni oddé€leni stanovilo Ctyfi oblasti
klicovych ukazateli vykonnosti — pro category nakup, projektovy nakup, sériovy nakup
a nakup vyrobnich zafizeni. S ohledem na zaméfeni prace se budu zabyvat pouze
nakupem vyrobniho materidlu. Pouzivané IT nastroje pro zjiStovani dat jsou SAP a

interni nakupni systém Modias.
5.1 Oblast sériového a category nakupu

5.1.1 Best cost countries (BCC)

Tento klicovy ukazatel vykonnosti sleduje, jaké procento materidlu je
nakupovano z best cost/low cost zemi (s ohledem na obrat). Tyto zemé jsou obecné pro
nakup preferovanéj$i — maji zde levnou pracovni silu, niz8i vyrobni ndklady, je zde tedy

vys$si potencial pro nizsi ceny.

Tento KPI by mél byt obecné co nejvyssi, v loniském roce se vysledek
pohyboval okolo 70 %. Je sledovan kazdy mésic po aktualizaci dat v internim néstroji
(Modias). Mozné odchylky od stanoveného cile nebo snizeni od minulého mésice je
nutné analyzovat a nalézt jejich pfi¢iny, mezi ty nejCastéj$i patii zména struktury

nakupovaného materialu, ale bohuzel 1 lidské chyba pfi zaddvani dat do systému.

5.1.2 Payment terms

Jak uz bylo uvedeno vySe, platebni podminky by mély byt co nejdelsi. Ke
kazdému dodavateli je vyjednana platebni podminka, ktera je také oSetifena
v kmenovych datech. Primérnéd platebni podminka vSech nakupovanych materiald je
pak vypocitana s ohledem na obrat daného materialu, resp. dodavatele. Stejn¢ jako BCC

je tento klicovy ukazatel sledovan kazdy meésic. Jeho trend a sméfovani k cilové

% S ohledem na citlivost téchto dat a zachovani firemniho tajemstvi konkrétni hodnoty cilii

neuvadim.
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hodnoté je tfeba analyzovat — co zpUsobilo, ze se platebni podminky zménily? Mezi
nejCastéj$i pfi¢iny patfi opét zména struktury nakupovaného materidlu, zména
obchodnich podminek ze strany dodavatele a bohuzel stejné jako u BCC muze dojit také

k lidské chybé pii zadavani dat do systému.

S ohledem na citlivost téchto informaci neni mozné uvést vysledky lofiského

roku.

5.1.3 PPV (Purchasing price variance)

Tento klicovy ukazatel vykonnosti sleduje PPV, neboli odchylky potizovacich
nakladii materidlu od planovanych ndkladi. Planované ndklady jsou stanovené na
zaklad¢ minulych vysledki se zohlednénim ptfedpokladaného vyvoje do budoucnosti.
Konkrétni hodnoty jsou analyzovany mésiéné na zdkladé¢ dat ziskanych ze SAPu
(potizovaci naklady predstavuji veskeré nutné néklady k ziskani materialu az do vyroby

—néakupni cena + logistické naklady + clo + baleni apod.).

Target za minuly rok nebyl splnén, konkrétni vysledek ale neni mozné s ohledem na
citlivost dat uvadét. Je tedy nutné neustale hledat moznosti ke sniZeni pofizovacich

nakladu materialu.

5.1.4 Stav vyjednavani s dodavateli (report NSP — Negotiation status
protocol)

Sleduje aktualni stav vyjednanych cen pro nadchazejici fiskalni rok.

5.2 Oblast projektového nakupu

5.2.1 Reached vs. Target price

Pfi vybéru nového materidlu je jiz od pocatku nabidky vici zdkaznikovi
stanovena targetova cena, za kterou jej ma nakupni oddéleni pofidit dle phvodni
kalkulace. Tym projektového nakupu pak hleda a vybira dodavatele pro tento novy
material. Tento klicovy ukazatel vykonnosti ukazuje, jak se projektovému nakupu
targetu. Opét plati — rozdil realné dosazené a ptivodné stanovené ceny by mél byt co

nejvetsi ve prospéch redlné dosazené ceny, tedy co nejvice usSetfit oproti targetu. Tento
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KPI je vyjadfovan v procentech — kolik procent pivodné planovanych nakladi se

podarilo usetfit.

5.2.2 Pramérna roc¢ni uspora (Annual average productivity)

Pfi nominaci dodavatele pro novy projekt se sleduje vyjednané primérné ro¢ni
smluvni snizovani cen ze strany dodavatele. Napt. dodavatel ma ve smlouvé zafixovano
primérmné ro¢ni snizeni ceny materialu o 4 % - prvni rok snizi cenu o 6 %, dalsi o 2 %,
nebo mize kazdy rok snizovat o 4 %. Pro vyhodnoceni tohoto KPI je dulezity
zaveérecny rocni pramér. Cilem je samoziejme co nejvysSsi snizovani cen ze strany

dodavatele.
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6 Interni rozhovory pro zjisténi potieby novych

nakupnich KPlIs

Abych zhodnotila, zda jsou soucasné nakupni klicové ukazatele vykonnosti
dostate¢né, nebo je tieba zavést néjaky dalsi, vedla jsem fizené rozhovory s vybranymi
pracovniky oddéleni — feditelem nakupu, plant purchasing managerem, nakupcCim a
asistentkou feditele nakupu/nakupnim controllerem. Hlavnim cilem téchto rozhovort
bylo zjistit, zda tito pracovnici odd¢€leni, ktefi zastavaji v praci s KPIs dilezitou roli,
povazuji soucasné klicové ukazatele vykonnosti ndkupu za dostatecné a potiebné, nebo
by jejich pocet rozsifili ¢i omezili. Na zakladé jejich odpovédi pak bude v kooperaci

s feditelem nakupu rozhodnuto, jaky bude dalsi postup v této oblasti.

6.1 Head of Purchasing

1. Jaka je VaSe funkce v oddéleni?

Moje funkce je Head of Purchasing v lokaci stfednich Cech, coz znamena, Ze jsem
zodpovédny za nakup v této lokaci a zaroven zodpovidam za sériovy nakup v lokacich
ve vychodnich Cechach a Ruské federaci. Viechny tii lokace jsou pak sdruzeny do tzv.

nakupniho HUBu, jehoZ vedenim jsem pravé povéien.
2. Jaké jsou Vase ¢innosti v oblasti nakupniho controllingu?

Nékupni controlling je specidlné vyclenénd funkce v ramci ndkupni organizace, ktera
ma hlavni sidlo v Némecku. Bohuzel jejich podpora a vystupy jsou primarné uréeny pro
category nakup a nakup v ramci jednotlivych business units. Jejich podpora vuci
lokalnimu nékupu je dosti omezena z diivodu omezenych kapacit a proto musime hledat
jednotliva lokalni feSeni za pomoci lokalnich zdroji. Pravé z toho divodu je tedy
nakupni controlling jednotlivych lokaci dost roztfistény a nejednotny (ve smyslu naplné
1 organizace). Moji snahou je tedy sjednotit alesponi controlling nakupniho HUBu a ve
spolupréci s vedoucimi ostatnich nakupnich HUBU se nejen na pravidelnych setkanich

snazime o sjednoceni i na vyssi (alespoil evropské) urovni.
3. Co povazujete za diilezité pri sledovani KPIs?

Chci zdlraznit, ze KPIs ndkupu jsou odvozeny od hlavnich cil a poslani nakupni
organizace v ramci firmy. DileZité je nicméné vytvofit KPIs pro jednotlivé nakupni

funkce tak, aby jejich métenim bylo mozné sledovani dil¢ich cila a procest, ke kterym
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jednotlivé funkce sméfuji a podle jejichz plnéni jsou nésledné i hodnoceny a

odménovany.

4. Vyradil byste néjaky nebo byste pro lepsi sledovani uvital novy KPI? Specifikuje

jaky — co by mél sledovat a pro¢?

Urcité bych zadny nevyrazoval, soucasné nakupni ukazatele vykonnosti bych spise
rozsifil. Abych vidé€l redlnost toho, jak pfispivame jako oddéleni firmé, chtél bych
sledovat kazdoro¢ni snizovani hodnoty materialovych nékladi v jednotlivych

produktech.

Jednim z dalSich cili ndkupu, ale i odd€leni SQM, je starat se 0 maximalni ziskani a
pokryti vicenakladi spojenych s nekvalitnimi doddvkami od externich dodavateli.
K tomuto cili by také mohl smétfovat néjaky novy ukazatel vykonnosti, ale je otazkou,

zda by nebyl fazen spise k oddéleni dodavatelské kvality.

6.2 Plant purchasing manager

1. Jaka je VaSe funkce v oddéleni?

"Plant Purchasing Manager" - Tato pozice zahrnuje zodpovédnost za realizaci
nakupnich aktivit v zadané oblasti s cilem optimalizace dodavek, cenova jednani pro
dily s lokalni zodpovédnosti s cilem optimalizace nakladl, vytvaieni cenovych prognoz
a dalsich internich ukazateli slouZicich jako zédklad pro interni planovani (kalkulace) a
ostatni zavérecné zpravy, kontakt a komunikace s ostatnimi partnery a spolupracovniky
s cilem zajistit komplexni informace o nakupovanych dilech (vyvoj, planovani
potieby...), implementace alternativnich nékupnich zdroji s cilem minimalizace
dodacich termint, nakladli a z&sob, kontrola a sledovani uzavienych smluv s cilem
zajistit kontinualni smluvni zajiSt€éni nakupovanych dild v¢. opatfeni ke snizovani
nakladl u dodavateld, vedeni a podpora zaméstnanct v rozsahu zodpovédnosti tak, aby
byl zajistén uspéch a motivace tymu, aktivni podpora zaméstnanci v komplexnich a
slozitych postupech tak, aby byl zajiStén uspéch zaméstnance (v rozsahu
zodpovédnosti), vedeni dodavatell s cilem ziskat a spolupracovat pouze s nejlepSimi
dodavateli a zajistit optimalni portfolio dodavatelli, G¢ast na pracovnich poradach s
cilem informovat ostatni spolupracovniky o nakupnich rozhodnutich ¢i strategiich,
sledovani narodniho i mezinarodniho trhu s cilem ziskani novych dodavatelt, produkti,

zajisténi inovaci, které by bylo mozZné zahrnout do nakupniho portfolia.
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2. Jaké jsou VaSe ¢innosti v oblasti nakupniho controllingu?

Pravidelna kontrola cen vyrobniho materidlu v souladu s cilovou hodnotou, kterd je
vytvorena na zdkladé pravidelného procesu planovani. Cilem této kontroly je dosdhnout
cenovych uspor a odhalit v€as odchylky od cilové hodnoty na trovni materidlu a
jednotlivych produkti. Kontrola zahrnuje také platebni podminky a sledovani podilu

nakupu lokalizace tzv. "Best Cost Country".

3. Povazujete soucasné KPIs nakupu za prinosné a dostacujici? Co povazujete za
dilezité pri sledovani KPIs? Vyradil/a byste néjaky nebo byste pro lepsi sledovani
uvital/a novy KPI? Specifikujte jaky - co by mél sledovat a pro¢?

Sledovani a kontrola téchto cilovych hodnot vede k odhalovani chyb v planech, v
zadanych cenéch, platebnich podminkach, lokalizaci materidlu a fakturaci sériovych
materiald. Proto je dilezité co nejdiive pfidat kontrolu cenovych odchylek mezi
smluvnimi cenami v systému pro pldnovani a cenami v produktivnim systému, SAPu.
Eliminuje to pravidelné celkové Usili v oddéleni ndkupu a uctarné pii kontrole a
pfipadné opravé faktur. UmozZiiuje to také se soustfedit co nejdiive na skutecné
odchylky v cendch vyrobniho materidlu. To samoziejmé vyzaduje zachovat urcitou
pravidelnost pfipravy reporti v souladu s potiebnym c¢asem na jejich analyzu a
provedeni akci k zlepSeni stavu. VSechny tyto akce (kromé vlastnich cilovych hodnot)

ovliviiuji pozitivné dalsi finanéni ukazatele a finan¢ni vysledek firmy.

4. Pokud tikate ,,urfitou pravidelnost“, co tim myslite? Jak casto by se podle

Vas$eho nazoru mél tento KPI sledovat?

Zalezi na tom, z jakého systému budou bréna data. Rozhodné je Zadouci provadét tyto
kontroly minimaln€ jednou za mésic, kdyz jsou smluvni ceny aktualizovany v
odpovidajicim systému. Pokud bychom ale ziskali ptistup do systému, v némz jsou tyto

ceny aktualizovany tydné, urcité bych navrhoval sledovani a kontrolu kazdy tyden.

5. Myslite si, Ze by tuto kontrolu mél provadét nakupni controller nebo byste spiSe

navrhoval, aby si jednotlivi nakup¢i hlidali ,,sviij* material?

Zodpovédnost za spravné ceny jednotlivych materidlti nesou sami nakupci, proto bych
tuto kontrolu nechal pfimo na nich. Maji pfehled o vSech zméndch, které u materialt

prob&hly, a mély by se orientovat v tom, jaké jsou smluvni i ndkupni ceny.
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6.3 Plant purchaser senior

1. Jaka je VaSe funkce v oddéleni?

Pracuji jako Purchaser Senior a mezi mé tkoly patii: Zodpovédnost za realizaci
nakupnich aktivit béhem sériové vyroby v s cilem zajistit bezproblémovou c¢innost
naSeho vyrobniho zavodu, cenova jednani pro dily s lokalni zodpovédnosti s cilem
optimalizace nakladl, podpora nabéhu novych vyrobki, podpora oddélenim logistiky a
kvality v pifipadé eskalace, kontakt a komunikace s ostatnimi partnery a
spolupracovniky, udrzovani dat v SAPu, vytvafeni cenovych progndéz a dalSich
internich ukazatelti slouzicich jako zéklad pro interni pldnovéani (kalkulace) a ostatni
zavéreCné zpravy, fizeni zmén (internich / externich) b&hem sériové vyroby,
implementace alternativnich ndkupnich zdrojii s cilem minimalizace dodacich termin,
nakladl a zasob, a vedeni dodavateli s cilem ziskat pouze nejlep$i dodavatele a

spolupracovat s nimi a zajistit optimalni portfolio dodavateli.

2. Jaké jsou VaSe ¢innosti v oblasti nakupniho controllingu? Jaké KPIs povaZujete

pro svou praci za diilezité? Zavedla byste novy KPI?

Oblast nakupniho controllingu je tzce spojend se zodpovédnostmi a pracovnimi
¢innostmi na pozici nakupciho. Toto se tyka zejména Cinnosti spojenych s cenovymi
jedndnimi a se zajiStenim trvalého poklesu cen v dasledku rostouci pracovni
produktivity u dodavateli. K vyhodnoceni této aktivity se vyuZzivd dvou zékladnich
ukazatelll, které se staly nedilnou soucasti nakupnich KPIs. Jedna se o tzv. NSP report
"Negotiation status protocol", kterym je vyhodnocovana uspé$nost rocnich cenovych
jednani dle pfidélenych kategorii, v mém pfipadé lokalnich materiald, a ZMPV report,
ktery slouzi ke sledovani odchylek od budgetovanych cen pro pfislusSny rok a
vyhodnoceni uspéSnosti celého nakupniho oddéleni dle jednotlivych BU.
Dalsi z oblasti Cinnosti nakupcéiho je vybér a vedeni dodavatelti s cilem zajisténi
optimalniho portfolia dodavateld. K vyhodnoceni této aktivity slouzi ukazatele znamé
pod zkratkami BCC a Payment terms. BCC neboli Best cost country vyjadiuje
procentudlni rozlozeni objeml nakupovanych materidli z BCC nebo HCC, KPI pro
payment terms vyjadiuje platebni podminky neboli dobu od dodani materialu po jeho

zaplaceni.
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Jednou ze zakladnich povinnosti nakupcich na pozici "plant purchasera" je oSetfovani a
udrzovani spravnych dat v SAPu. K vyhodnoceni tspéSnosti této aktivity prozatim

zadny KPI nemame a myslim si, Ze by bylo vhodné jej zavést.

V loniském roce byl dale vznesen pozadavek od top managementu na vyhodnoceni
uspésnosti nakupnich ¢innosti v podobé Annual Price Reduction (APR). Tento KPI
muze sledovat rizna snizeni cen, dle mého nazoru by mohlo byt pfinosné, kdybychom

sledovali snizovani cen materialu u péti nebo deseti nejprodavanéjsich vyrobkda.

Také bychom mohli uvitat takovy klicovy ukazatel vykonnosti, ktery sleduje a

vyhodnocuje portfolio dodavateli dle ¢asovych dodacich podminek.

6.4 Asistentka reditele nakupu/nakupni controller

1. Jaka je VaSe funkce v oddéleni?

Pracuji jako asistentka feditele ndkupu a zarovein ndkupni controller.
2. Jaké jsou VasSe ¢innosti v oblasti nakupniho controllingu?

Vypracovavam pravidelné reporty pro sledovani ndkupnich KPIs a analyzuji odchylky.
U vysledovanych odchylek musim nalézt také jejich pfi¢inu. Pokud tyto pfiCiny ¢i
divody nenaleznu v systému (SAP, Modias), musim kontaktovat zodpovédnou osobu,
ktera by mi méla vysvétlit, z jakého divodu tato odchylka vznikla (nejéastéji nakupci).
Vysledky svych analyz pak predavam tediteli ndkupu spolu se svym komentarem, proc¢

se vysledky zménily.

3. PovaZujete soucasné KPIs niakupu za prinosné a dostacujici? Co povaZujete za

dilezité pri sledovani KPIs?

Piinosné urcité, soucasné KPIs efektivné sleduji stanovené cile ndkupu. Diky jejich
analyze a stanoveni odchylek lze stanovit takovd néapravnd opatieni, kterd povedou

prave ke splnéni cilid. Souc¢asné KPIs bych spise rozsifila.
4. Jak byste je rozsirila? Specifikujte - co by mél sledovat novy KPI a pro¢?

Postradam zde kontrolu shodnosti cen, které vyjednéavaji category managefii ¢i category
nakupci (tyto ceny se zadavaji do Modiasu jako ,,contract price*) a cen, za jaké nakupuji

plant nakupéi (tyto ceny jsou zadany v SAPU jako ,,order price). Tyto ceny, a¢ maji byt
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shodné, se mnohdy lis$i a myslim si, Ze by bylo vhodné sledovat odchylky a analyzovat

jejich pficiny.

Zarovenn bych uvitala takovy KPI, ktery by sledoval plsobeni ndkupu na
nejprodavangjsi vyrobky zévodu. To znamend, jak cenova vyjednavani, snizeni ¢i
zvySeni cen vyrobniho materialu, ale i kurzové zmény ovliviiuji ziskovost
nejprodavangjSich vyrobku a jejich nakupni ceny oproti budgetu nebo spise jak se tyto
ceny méni oproti minulému roku. Zaroven by tento ukazatel mohl pfispét jinym
oddé€lenim (controlling), napt. k porovnani ziskovosti na zéklad¢ prodejni ceny. Pro
naSe odd¢leni to povazuji za dulezité, abychom my, jako nakup, védéli, o kterych
nakupovanych komponentech je tfeba vést cenova jednani, aby nasledné snizeni cen co
nejvice prispélo i samotné spolecnosti. Kazdé snizeni ceny je dobré, ale rozhodné je
efektivngjsi sniZovat ndkupni ceny u komponent, které¢ se dale co nejvice zuzitkuji ve

vyrob¢.
5. S jakou pravidelnosti?

Minimaln¢ kazdy mésic, jak aktualnost dat v systému dovoli.

6.5 Vyhodnoceni rozhovoru

Vsichni ¢tyii vybrani zaméstnanci oddéleni, ktefi pracuji s nakupnimi KPIs, se
shodli na tom, ze jsou kli¢ové ukazatele vykonnosti velmi dulezité a jejich sledovani,
kontrola a ptfipadné zjednani ndpravy kladné pfispiva k efektivité a spliovani cilti
oddéleni. B&hem rozhovort jsme spolu s pracovniky dosli ke ¢tyfem KPIs, které by

bylo dobré v ramci oddéleni sledovat.

Dva znich (kontrola cen a APR pro kusovniky nejprodavanéjSich vyrobkl) byly
uvadény tfemi dotazovanymi jako velmi zaddouci, proto jsem se rozhodla je zatadit do

seznamu nove navrhovanych KPIs oddéleni.

Sledovani ¢asovych dodacich podminek se objevuje také v teoretické literatuie jako

dilezity KPI, proto jsem se ho rozhodla také zahrnout do nové navrhovanych ukazateld.

Co nejvyssi pokryti vicendkladd na nekvalitni dodavky od externich dodavateld jsem
zamitla pfedev§im proto, Ze by tento ukazatel mél byt v pribéhu nckolika mésict
zaveden v oddéleni dodavatelské kvality (SQM) a neni proto tiecba provadét dvojitou

kontrolu.

32



Po vyhodnoceni jednotlivych rozhovort bych tedy navrhla zavedeni tff novych KPIs:

1. Porovnavani cen vyjednanych category ndkupcimi (zaddvané do systému

Modias) a soucasnych cen nakupovanych materidlii (zaddvané plant purchasery
do SAPu).
Dutivod: Pti velkém mnozstvi dat (rozdilné nakupované materidly) dochazi Casto
k lidské chybé pfi jejich zadavani a tento KPI by mohl odhalit a eliminovat
lidské chyby a pfispét tak ke zkvalitnéni dat ve vyrobnim systému.
Zautomatizovani tohoto procesu (nahrani smluvnich cen z MODIASuU do SAPu)
bohuzel neumoznuje aktualni stav SAP-systémi celé spoleCnosti, nebot’ za
posledni 1éta doslo k ne€kolika akvizicim jinych firem, jejichz trovenn SAPu je
rozdilna.

2. Annual Price Reduction pro deset nejprodavanéjSich vyrobkl zavodu (tedy
ocenéni BOMu nakupnimi cenami).

Dtvod: Sledovani vlivu oddéleni nakupu na nejproddvanéjSi produkty ve
vyrobnim zavodé.

3. KPI pro sledovani a vyhodnocovani portfolia dodavateli dle ¢asovych dodacich
podminek.

Diivod: Casové naroéné dodaci lhiity asto negativné ovliviuji chod vyroby, a
proto musi byt tvofena pojistna zasoba, aby nedoslo ke zpozdéni dodavky
k zakaznikovi. Tato pojistna zasoba ma negativni vliv na cash flow firmy a

skladovaci néklady.

Tyto navrhy byly ptedneseny fediteli nakupu a Plant managerovi. KPIs v bodech jedna
a dva byly schvéleny pro zavedeni v oddéleni nakupu, KPI v tietim bodé byl pro
nakupni odd¢€leni zamitnut stim, Zze tento klicovy ukazatel vykonnosti bude do

budoucna sledovan v oddéleni logistiky.
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7 Testovani zpusobu sledovani a implementace

vybranych KPIs

Pti zavadéni kazdého nového KPI bychom méli odpoveédét na nasledujici otazky:

e (Co by m¢l pozadovany KPI sledovat?

e Jakym zplsobem a v jakych jednotkach?
¢ Odkud budeme brat data?

e Jak casto bude tato kontrola provadéna?

e Jakych hodnot chceme dosahnout, jaky je target?

7.1 Contract versus Order prices
Jako prvni klicovy ukazatel vykonnosti, ktery budeme zavadét, jsme stanovili

Contract versus Order prices.

7.1.1 Pozadavek na novy KPI

M¢l by provadét kontrolu a srovnévani cen, které jsou vyjednany category
nakupcéimi celosvétoveé a zadavany do interniho systému Modias, a cen zadavanych
plant nakupcimi do SAPu. Tyto ceny musi byt stejné, ze zkuSenosti je ale zfejmé, ze se
Casto li$i. Je proto nutné najit zplsob, jak efektivné kontrolovat jejich shodnost a

piipadné rozdily napravovat.

7.1.2 Zpuisob a forma sledovani KPI

Tento KPI budeme sledovat pomoci srovnavani cen jednotlivych materialt
vypoctem PVO (Purchasing volume = objem nakupovaného materidlu vyjadieny v
penézich). Materialy, u nichz budou nejvétsi odchylky, musi byt dale analyzovény.
Piedevsim si musime poloZit otazku, pro¢ k t€émto odchylkdm doslo. Mérnou jednotkou

budou eura.

7.1.3 Zdroje dat
Pro sbér dat pro vytvofeni reportu, diky némuz budeme moci sledovat vyvoj
tohoto KPI, mame dvé moZnosti. Srovnanim a testovanim obou moZnosti, jejich

moznych vyhod a nevyhod bychom méli vybrat tu vhodnéjsi a efektivné;si.

7.1.3.1 Vyuziti Modiasu
Jak jiz bylo feceno, systém Modias je interni ndstroj firmy, v némz je uloZeno

obrovské mnozstvi dat. Kontraktni ceny jsou do néj nahravdny piimo category
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nakupcimi po jejich vyjednani ¢i zméné. Order ceny se v ném kazdy meésic aktualizuji
ze SAPu. Abychom dospéli k pozadovanym vystuptim, je tieba ziskat z Modiasu
vSechna potfebnd data. Musime vybrat urcitou lokaci, ddle musime vyloucit material,
ktery je nakupovan v ramci spolecnosti (intercompany) a vybrat spravna, urcujici data -
¢islo a jméno materialu, jméno dodavatele, contract ceny pro aktudlni rok, order ceny

pro aktualni rok a primérné mnozstvi aktualniho roku (viz obrazek 4).
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Obrazek 4 CTR vs. ORD — Modias (Zdroj: Interni systém, vlastni Gprava)

Tato data je tfeba exportovat do excelu, kde se budou dale upravovat. Pro
jednotlivé ceny, contract i order, vypocitime PVO. Jednotlivé vysledky od sebe
nasledné odecteme. Vysledné hodnoty jsou tim vystupem, ktery hleddme. U nejvétSich

diferenci je tieba analyzovat, pro¢ jsou ceny rozdilné, a ptipadnou chybu napravit.
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Modelovy priklad

603 044 611 | 684 210 441 81165 831
PNO ~ [CTR_PVO ~|ORD_PVO ~
Dil1 433559,77
Dil 2 12952,58
Dil 3 89445,30
Dil4 2073,60
Dil5 94670,85
Dil 6 82033,30
Dil 7 75263,16
Dil 8 5046545,21 5136250,00 89704,79|zména dodavatele "A" na dodavatele "B" - IZ v poradku 1296JPY/1ks [Petra
zména z dodavetele "C" na dodavatele "B" - IZ v poradku
Dil 9 5280829,08| 5318997,87 38168,79(3420JPY/1ks Petra
Dil 10 15737,71 21885,25 6147,54|Cena v SAPuU je vi.priplatkd Simona
Dil 11 22968,87|  30513,39 7544,52|CTR_PRC 2012 v Modiasu opravena Simona
Dil 12 24200,00 27900,00 3700,00|CTR_PRC 2012 v Modiasu opravena Simona
Dil 13 0,00 89663,38

Obrazek 5 CTR vs. ORD Modias report (Zdroj: Interni systém, vlastni Gprava)

V modelovém piikladu jsem pouzila data vybraného obdobi. Konkrétni

materialy, ceny ani mnozstvi nejsou uvadény. Po porovnani contract PVO a order PVO

byly vybrany dily s nejvétsi odchylkou, u nichz zodpovédni nédkupci uvedli, z jakého

divodu doslo k tomuto rozdilu a jak bude napraven. Nad sloupeckem ,,Comments* je

uvedena procentudlni odchylka mezi kontraktni a objedndvaci cenou toho daného

obdobi. Toto procento by mélo byt co nejnizsi, nejlépe nulové. V tomto piipadé je vidét,

ze je odchylka neptimétené vysoka 13,46 %.

Jak mlzeme vidéet, nejCastéjsi pricinou chyby je Spatné uvedend cena category

nakupéim v Modiasu a zména dodavatele, kterd se jesté v systému neprojevila.

Vyhody

Vyhodou této moznosti ziskavani dat je jednoduchost exportu vychozich dat z Modiasu.

Nevyhody

Mezi nevyhody bych urcité uvedla ,aktudlnost dat — objednaci ceny ze SAPu se

Vv systému aktualizuji pouze jednou mési¢né, proto neni mozné kontrolu provadét

castéji. Kontraktni ceny jsou pro jednotlivé materidly primérné, order ceny jsou vzdy

36




brany z infozaznamu a nepocita se s konsignacnimi cenami. Nevyhodou je také pracnost

ptipravy vyslednych dat.

7.1.3.2 Vyuziti SAPu

V némecké lokaci byla pro tento KPI vyvinuta transakce v SAPU, Vniz se

aktualizuji data kazdy tyden. Vystupem této transakce je report, ktery pfimo kontroluje

shodnost kontraktnich cen v Modiasu a objednavacich cen v SAPu. Data jsou dostupna

pouze v tzv. Business Warehouse v némeckém SAPu. Pokud chceme vyuzit tento report

také pro nasi lokaci, je nutné nejprve ziskat pristup do némeckého SAPu.

Modelovy priklad
MODIAS Part Numb ~ MOPDIAS Contract Pri v | SAP Price v | Price Variance in% |-}
Dil 1 2,0000 EUR 210,7100 EUR 10 435,5000
Dil 2 1838,0000 EUR 1838,0000 EUR 0,0000
Dil 3 3580,0000 EUR 3580,0000 EUR 0.,0000
Dil 4 55145000 EUR 5514 5000 EUR 0,0000
Dil 5 220,4200 EUR 220,4200 EUR 9 900,0000
Dil 7 7,5000 EUR 7,5000 EUR 99 900,0000
Dil 11 27,6900 EUR 2 769,0000 EUR 9 900,0000
Dil 20 0,1400 EUR 13,5400 EUR 9 571,4286
Dil 21 16,4600 USD 12,1900 EUR X
Dil 27 32,7800 EUR 571,5400 EUR 1643,5631
Dil 28 19,8000 EUR 230,0000 EUR 1061,6162
Dil 29 5,1300 USD 3,8400 EUR X
Dil 30 0,0450 USD 0,4500 USD 900,0000
Dil 38 8,2500 USD 6,2500 EUR X
Dil 39 760,0000 EUR 6 884,0000 EUR 805,7895
Dil 40 760.0000 EUR 6 884.0000 EUR 805.7895
Dil 50 13,6000 EUR 1,1300 EUR 72,8676
Dil 51 11,5100 EUR 45,0000 EUR 2909644
Dil 52 54190 EUR 34,8900 EUR 34,8773
Dil 54 119,1000 EUR 463,2000 EUR 288.9169
Dil 55 121,5000 EUR 463,2000 EUR 281,2346
Dil 56 £ 35,0000 £125,0000 257 1429
Dil 58 181,1600 EUR 181,1600 EUR 31,9386
Dil 59 34,6700 EUR 34,6700 EUR 31,9296
Dil 836 42,6000 EUR 0,0000 X
Dil 900 72,5000 EUR 0,0000 X
Dil 1050 120,0000 EUR 0,0000 X
Dil 1347 0,7600 USD 0,0000 X
Dil 1364 320,0000 JPY 0,0000 X
Dil 2179 90 663,0000 JPY 1229,0000 USD X
Dil 2197 108 845,0000 JPY 1281,0000 USD X
Dil 3647 100,0800 EUR 2 690,0000 CZK X

Obrazek 6 CTR vs. ORD SAP report 1 (Zdroj: Interni systém, vlastni iiprava)
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Jak je vidét v modelovém ptikladu, report pouziva pét riznych komentari:

- Okay — ceny jsou v poradku, neni tieba nic kontrolovat

- Check — ceny se lisi, je tfeba zkontrolovat, kde je chyba

- Check (MSC) — kcen¢ je pocCitana materidlova pfirazka (napf. pii pouziti
drahych kovti), je proto tieba zkontrolovat, zda tomu tak skutec¢né je

- Check (SAP n/a) — v SAPu neni zadna cena, v Modiasu ano, opét je potieba
zkontrolovat, pro¢ tomu tak je

- Review — je potieba piezkoumani, systém vyhodnotil, Ze je néco Spatné (napf. se

1i$1 ména, v niZ je cena v systémech zadana)

A¢ se zda, ze jsou nékteré ceny stejné (viz obrazek), systém vyhodnotil, Ze se
v nécem lisi, proto je tfeba ceny zkontrolovat. Dlivodem muze byt rozdil v desetinnych
mistech (do SAPu Ize zadat pouze dvé, do Modiasu ¢tyfi) nebo rozdil v mnozstvi, pro

které je tato cena udavana (za jeden ¢i sto kusi).

Dodavatel ~ PocetzPrice Variancein% - Minulytyden - Komentar

A 14 12 neni podepsana YPSA

B 12 12 DM

C 10 10 DM

D 6 6 DM

E 6 6 DM

F 1 1 ok

G 1 1 ¢tyfi desetinna mista-CM

H 1 1 kontakt CM-Etyfmistna cena

Obrazek 7 CTR vs. ORD SAP report 2 (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)
Jednotlivi nakupc¢i pak kontroluji data podle dodavateld, za které jsou
zodpovédni. K tém pak dopisuji komentéie a zjednavaji napravu. Do dalSiho tydne, kdy

se kontrola opakuje, je nutné, aby byly chyby vyteSeny.

Podle komentatt v ptikladu vySe mizeme vidét, ze se jedna nejcastéji o chybu
DM - data managementu (jedna se o dily, které nejsou spravovany lokalnég, ale globalné
v Némecku a Rumunsku), chybu v desetinnych mistech, v nékterych ptipadech
(pfedevsim z pocatku roku) jesté¢ nemusi byt podepsana ro¢ni cenova dohoda (YPSA —

Yearly Price Strategic Agreement).
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Vyhody

Oproti reportu z Modiasu je ziskani koneénych dat rychlejsi, jednodussi a presnéjsi
(napf. je pocitdno také s konsignacnimi cenami). Velkou vyhodou je také tydenni

aktualizace a tim 1 ¢ast&j$i kontrola.

Nevyhody

Slozité ziskani piistupu do némeckého BW SAPu, pfistup maji pouze tfi pracovnici
celého oddéleni. Nicméné s ohledem na to, Ze report piipravuje nakupni controller, neni

nutné, aby mélo pfistup vice pracovnik.

Po srovnani obou metod ziskavani dat a jejich testovani jsem dosla k zavéru, ze
urc¢it¢ bude efektivnéjsi pro kontrolu tohoto KPI pracovat s daty ze SAPu. Zasadnimi
davody byly pravé kvalita exportovanych dat a moznost Castéjsi kontroly. K tomu
prispiva také fakt, ze po zavedeni castéjsi kontroly se odchylky snizily. Vyvoj tohoto

KPI po zavedeni kontroly jednotlivymi néstroji bude uveden v kapitole Zavér.

7.1.4 Cetnost provadéni kontroly
Cim &ast&ji je klicovy ukazatel vykonnosti sledovan, tim lépe je dosahovano
pozadovanych vysledkii. S ohledem na aktualnost dat v systému bude kontrola

provadéna jedenkrat tydné.

7.1.5 Pozadované hodnoty, target
Aby bylo sledovani a zaroven dosahovani stanoveného cile transparentni, je

tfeba si stanovit tii ,,pasma‘ cilovych hodnot, tzv. Cervené, Zluté a zelené.

Cervené pasmo, tedy takovy stav, vnémz cil neni splnén, se pohybuje
v hodnotéach nad 5 % diference.

Zluté pasmo, které uz je piijatelné, ale jesté se nejedna o 100 % splnéni cile, je
V hodnotach vétsich nez 0 a menSich nez 5 %.

Zelené pasmo, tedy cil, kterého chceme dosahnout, je samoziejmé 0, tedy Zadné

odchylky v cenach.
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7.2 APR pro deset vybranych vyrobka (ocenéni BOMu
nakupnimi cenami)
Druhym klicovym ukazatelem vykonnosti, ktery budeme v ramci oddéleni

nakupu zavadét je ocenéni kusovniku vybranych vyrobkii zavodu ndkupnimi cenami.

7.2.1 Pozadavek na novy KPI

Diky tomuto KPI bude mozné sledovat ptispéni nakupu celé spole¢nosti, tedy
jak se zména nakupni ceny projevi v urCenych vyrobcich. Zaroven by mél také
»hapovidat® nadkupu, které materialy maji v té€chto kusovnicich nejvétsi vliv a je tfeba se

na né soustiedit.

Vysledky tohoto KPI by také mohly napoméhat jinym oddélenim (napf.

controllingu, financim apod.) pfi sledovani a kontrole ziskovosti vyrobki.

7.2.2 Zpusob a forma sledovani KPI

Zakladem je ocenéni jednotlivych materiald kusovniku vybranych finalnich
vyrobkli ndkupnimi cenami. Vyslednou hodnotou je celkova ndkupni cena téchto
vyrobkli. Abychom mohli sledovat ro¢ni vyvoj, musime si stanovit, s ¢im budeme
vysledné ceny porovnavat. Jako nejlepsi feSeni se jevi srovnani s bazi, kterou
vypocitdme jako primémné ceny minulého roku. Tak miiZzeme vidét vyvoj oproti

minulému roku.

Pro kontrolu vyvoje je samoziejmé nutné nejen srovnani s bazi, ale také

mezimeésicni srovnavani a kontrola, analyza a definovani diivodi ptipadnych rozdila.

Na zacatku kazdého roku stanovi controlling deset vybranych vyrobk, na které

je tteba KPI zaméfit.
Mérnou jednotkou budou eura.

7.2.3 Zdroje dat
Pro sbér dat k vytvofeni reportu pro tento KPI existuji tfi mozné zpulsoby.
Srovndnim a testovanim vSech moznosti, jejich moznych vyhod a nevyhod bychom

méli vybrat tu vhodngjsi a efektivné;jsi.
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7.2.3.1 Ruc¢ni dohledavani cen
Aby bylo mozné zpracovat tento report, musime nejprve ziskat od controllingu
rozpad kusovniku s pfesnymi pocty dili. Ceny pak budou dohledavany z infozdznamu a

celkova cena dopocitavana. Odchylka oproti bazi se vyjadii procentualne.

Vyhody

Mame jistotu, ze ceny jsou skuteCn¢ aktudlni, protoze jsou dohledavany rucné

Z infozaznamu.

Nevyhody

Vypracovani tohoto reportu je pracné, zdlouhavé a neefektivni. Infozdznam obsahuje
vice cen (i historické), je proto vzdy nutné vyhledat tu aktualni, spravnou, za kterou je

V tento mésic nakupovano.

7.2.3.2 Vyuziti Modiasu
V internim systému Modias existuje transakce pro vyhledavani a ocenovani
kusovnikii order cenami. Po exportu dat do excelu je nutné piepocitat veskeré ceny do

jedné mény, tedy do eur roénim ménovym kurzem (ocisténi od FX efektu).
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Modelovy priklad

BOM_Value BOM_Value_Base
Cislodilu |Mnoistvi| Order cena Ména Order cenav € 33 462,84 344,54 -2,88%
Dil 1 0,60 1344,16(EUR 1344,16 8,06
Dil 2 100,00 29,50(JPY 0,27 0,27
Dil 3 400,00 0,09|EUR 0,09 0,36
Dil 4 400,00 0,12|EUR 0,12 0,50
Dil 20 2300,00 146,00|JPY 1,33 30,53
Dil 21 100,00 0,04|EUR 0,04 0,04
Dil 22 100,00 0,14|EUR 0,14 0,14
Dil 23 200,00 0,13|EUR 0,13 0,25
Dil 36 1200,00 0,07|USD 0,05 0,59
Dil 37 2400,00 0,03|EUR 0,03 0,78
Dil 38 100,00 11,31(EUR 11,31 11,31
Dil 39 35900,00 0,54|EUR 0,54 20,96
Dil 78 600,00 23,10(USD 17,11 102,66
Dil 86 100,00 0,16|EUR 0,16 0,16
Dil 87 900,00 11,83(EUR 11,83 106,50
Dil 88 200,00 94,10|JPY 0,86 1,71
Dil 89 400,00 1,39(EUR 1,39 5,56
Dil 90 200,00 3,00(EUR 3,00 6,00
Dil 91 300,00 3,10(EUR 3,10 9,30
Dil 92 100,00 7,00|EUR 7,00 7,00
Dil 93 100,00 33,00(USD 24,44 24,44
Dil 94 600,00 20,00|USD 14,81 88,88
Dil 95 100,00 3,00(EUR 3,00 3,00
Dil 96 100,00 18,50(USD 13,70 13,70
Dil 97 2500,00 43,00|JPY 0,39 9,77
Dil 98 200,00 6,12|JPY 0,06 0,11
Dil 99 3000,00 2,06|EUR 2,06 61,80
Dil 100 700,00 0,07|USD 0,05 0,34
Dil 101 400,00 0,06|/USD 0,04 0,16
Dil 118 100,00 674,00|EUR 674,00 674,00
Dil 126 100,00 3273,00(EUR 3 273,00 3 273,00
Dil 127 100,00 903,00|EUR 903,00 903,00
Dil 130 100,00 1832,72|USD 1357,49 1357,49
Dil 132 100,00 1577,00(USD 1168,08 1168,08
Dil 133 200,00 119,23|EUR 119,23 238,46
Dil 134 100,00 1088,00|EUR 1088,00 1 088,00
Dil 414 700,00 4,69(EUR 4,69 32,86

Obrazek 8 BOM Modias 1 (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)

V modelovém ptikladu bylo vybrano pouze par dili z celého BOMu pro ukazku,

jak je potieba pocitat, opét bez uvadéni konkrétnich ¢isel a nazvi materialu. (V kapitole

Ptilohy je vypracovany cely report pro tento KP1.) BOM Value vyjadifuje celkovou

hodnotu na 100 ks, baze (BOM_Value Base) je vyjadiena v hodnoté pro jeden kus.

Procentualni odchylka je uvadéna pro cenu jednoho vyrobku. V tomto ptipad¢ se oproti

bazi z lonského roku cena snizila 0 2,88 %.
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Na dalSim obrazku je mozno vidét priklad meziméesi¢niho srovnavani. Nejvetsi
rozdily, at’ uz kladné ¢i zaporné, musi byt analyzovany. Musi byt jasné, pro¢ se cena
zmeénila a zda se s tim da néco do budoucna délat. (Porovnany samoziejmeé museji byt
vSechny velké diference analyzovaného BOMu, zde uvadim pouze ptiklad.) Dilezité je
také analyzovat rozdily viic¢i bazi, se kterou se vysledna hodnota srovnava. (Tento krok
se vétSinou ucini jiz vlednovém reportu, dalsi vyvoj je pak dobré porovnavat

s predchozimi mésici, pfedevsim pokud dojde k jakémukoliv zhorSeni.)

V tomto konkrétnim piipad¢ tedy doslo ke snizeni ndkupni ceny celého BOMu o

46 centt (diference 46,26 € je pro 100 kusti vyrobkii).

|Difference

Ceny brezen Ceny unor Komentar

88,88 86,88 2,00
102,66 101,07 1,59
30,53 29,65 0,88
8,06 8,06 0,00
0,27 0,27 0,00
0,36 0,36 0,00
0,50 0,50 0,00
0,04 0,04 0,00
0,25 0,25 0,00
9,77 9,77 0,00
0,11 0,11 0,00
0,34 0,34 0,00
0,16 0,16 0,00
903,00 903,00 0,00
1357,49 1357,49 0,00
238,46 238,46 0,00
32,86 32,86 0,00
0,14 0,15 -0,01
0,59 0,73 -0,14
61,80 62,38 -0,58
20,96 21,96 -1,00
3273,00( 3 384,00 -111,00|o0d 1.3. vyjednana nizsi cena
1 088,00 1 345,00 -257,00|zména dodavatele

Obrazek 9 Mezimési¢ni srovnavani (Zdroj: Interni systém, vlastni tiprava)
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Vyhody

Velkou vyhodou tohoto reportu je automatické stahovani cen. Neni nutné rucné

dohledavat ceny jednotlivych materiald.

Nevyhody

Order ceny v Modiasu jsou zprimérované ceny od pocatku fiskalniho roku, které se
mesicné aktualizuji ze SAPu. Nejsou tedy vybirany ptesné ty ceny, za které se
v konkrétnim obdobi nakupuje, ale primérné nakupni ceny, které byly a jsou do tohoto
obdobi platné (mlze jit napi. o jednorazovy intercompany nakup, ktery cenu vyrazné
zkresli). Je proto vhodné nejvyssi ceny a diference kontrolovat v SAPu (aby piili$
nezkreslovaly hodnotu BOMu).

Dalsi nevyhodou je pracnost pifi prepocitavani cen na eura. OCisténi od FX efektu
omezuje vypovidaci schopnost reportu pouze pro nakup, na druhou stranu se vysledky
1i$i od reality (FX efekt na ceny plisobi a plsobit bude). Je vSak otdzkou, zda je to

vyhoda ¢i nevyhoda.

7.2.3.3 Vyuziti SAPu

Po testovani a uzivani vyse uvedenych moznosti sledovani tohoto KPI byl na
SAP IT zadéan pozadavek pro vytvoreni takové transakce, ktera bude ptesné spliiovat
pozadavky pro vytvofeni tohoto reportu. Tato Uprava konkrétni transakce se stane
pfedmétem duSevniho vlastnictvi firmy, proto dale uvedu jen zakladni, pro tuto praci

podstatné charakteristiky.

Transakce XXXX* (Interni dokument, 2013)

Nasledujici pasaz o rozsahu 2,5 strany obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena

pouze Vv archivovaném origindle diplomové prdce ulozeném na EF JCU.

* Presné ndzvy této transakce a jejich variant jsou vynechany z diivodu utajeni duSevniho vlastnictvi
firmy, samotny popis této transakce je v tiSténych verzich vypustén a obsazen pouze Vv archivovaném
originale diplomové prace uloZzeném na EF JCU.
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Modelovy priklad

V modelovém piikladu, ktery je soucasti kapitoly Ptilohy (BOM SAP) mizeme
vidét, ze nejvyznamnéjsi vliv na mezimésicni srovnavani mad FX efekt dolaru, ktery

vuci euru posilil.

Celkova Mérna |Cenav€ Baze Cena Difference
hodnota Ména Mnozstvi | jednotka |za 100 ks 2012 Difference Comments duben 05x04 Comments
Findlni vwyrobek 1070%2,18 CZK 100 KS
415166 | 43,18 -3,86% 4134,88 16,78
od 112013
Dil A 11183,%4 [ CZK 100 | KS 433,57 450,38 -16,81 cenasnizena 43455 058
DilB 2442 01 | CZK 100 | KS 84,67 9467 0,00 84388 0,21
Dil C 41,27 | CZK 100 | KS 1,60 1,60 0,00 1,60 0,00
DilD 1010,13 | CZK 100 | KS 39,16 40,42 -1,26 39,25 0,09
Sestava 1

dil1 7642,39 | CZK 100 | KS 296,27

cens
dohledans
ruénéz IZ

(Zpatny
dil2 | 12004853 |CzK 130|6 465 465 0,00 465 0,00 pfepotetsg)

Obrazek 10 BOM SAP — ukazka (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)

Oproti bazi z loniského roku se celkova objednavaci cena snizila predevsim
vlivem dvou velkych cenovych zmén. U dvou dili byla od pocatku nového roku

vyjednana vyrazné sniZeni ceny, které meélo ptiznivy vliv na tento findlni vyrobek.

Vyhody

Zasadni vyhodou tohoto reportu je jeho rychlost a pfesnost cen. Report je danému
problému ,,usity na miru“ — jeho vyvoji bylo vénovano mnoho ¢asu a tsili n€kolika
pracovnikl riznych oddéleni, nasledné testovani odhalilo veskeré nedostatky, a ty, které

se daly odstranit, byly pfed implementaci opraveny.

Report pocitd primarné s konsignacnimi cenami, dale pak s cenami, které jsou v tuto

chvili nastavené v SAPu jako aktualni nakupni.

Nevyhody

Pokud nejsou presné oSetfena data v SAPu (neprodlouzena platnost RAmcovych smluv,
Spatné prepocty jednotek apod.), report ohldsi chybu a nevypocita celkovou hodnotu. Je

proto nutné cenu dohledat ru¢né a celkovou hodnotu dopocitat. Tim se jeho ,,rychlost*
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snizuje, na druhou stranu neni naruSena jeho pfesnost a oznameni pomiize zjistit, kterd
data je tieba v systému Iépe oSetfit. K takovémuto ptipadu doslo v modelovém piikladu

u dilu 2 (oranzové policko).

Je otazkou, zda FX efekt povazovat za vyhodu ¢i nevyhodu. V tomto ptipadé nejsou

ceny oSetfeny o kurzovy vliv a je kazdy meésic pocitano s aktudlnim ménovym kurzem.

Po otestovani vsech tfi metod a konzultaci s feditelem nakupu byla docasné, na
pul roku, zvolena paralelni kontrola tohoto KPI jak reportem z Modiasu, tak reportem
ze SAPu. Po této dobé a porovnani vysledkii obou metod byla jako lepsi zvolena
kontrola ze SAPu, predev§im kvili pfesnosti a kvalité¢ exportovanych dat. Velkou roli

pii vyberu sehréla také narocnost kazdé metody.

7.2.4 Cetnost provadéni kontroly

Cim &ast&ji je klicovy ukazatel vykonnosti sledovan, tim lépe je dosahovano
pozadovanych vysledkli. Ackoliv jsou data v systému aktudlni k jakémukoliv datu
exportu reportu, neméni se ceny tak ¢asto, aby bylo nutné kontrolovat vystup Castéji nez
jednou mésicné. Také s ohledem na mnozstvi dat a naro¢nost jejich analyz bude tento

interval dostacujici.

7.2.5 Pozadované hodnoty, target
Aby bylo sledovani a zaroven dosahovani stanoveného cile transparentni, je

tteba si stanovit tfi ,,pasma‘ cilovych hodnot, tzv. Cervené, Zluté a zelené.

Cervené pasmo, tedy takovy stav, vnémZ cil neni splnén, se pohybuje
V hodnotéch do -3 %, tedy snizeni ceny hodnoty BOMu oproti bazi z minulého roku.

Zluté pasmo, které uz je piijatelné, ale jesté se nejednd o 100 % splnéni cile, je
v hodnotach mensi nez -3 % a vétSich nez -5 %.

Zelené pasmo, tedy cil, kterého chceme dosdhnout, je snizeni ceny BOMu o vice

nez 5 %, tedy hodnoty diference mensi nez -5 %.
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8 Zaveér

V této diplomové praci bylo mym cilem nalézt takovou metodu analyzy
existujicich dat v nakupnim odd¢leni vybrané firmy, ktera by ptispéla k optimalizaci
fizeni ndkupu. Nejprve jsem si danou problematiku ujasnila v odborné literatute,
nasledné jsem zhodnotila soucasné KPIs ndkupniho oddé¢leni vybrané firmy a vedla
jsem rozhovory s pracovniky nakupniho oddéleni, ktefi maji velky podil na fizeni podle
KPIs ¢i celého oddé€leni. Na zakladé téchto rozhovorti byly identifikovany dva dalsi
klicové ukazatele vykonnosti, které by mely pfispét k optimalizaci fizeni oddéleni a
tedy i jeho vysledkd. Pro tyto dva ukazatele pak byl zvolen zpisob aplikace v praxi, jeji

testovani a zavére¢na implementace do kazdodenni prace nakupu.

Sledovana firma si nepfala zvefejfiovani svého jména a veskerd data, ceny a
interni informace jsou upraveny tak, aby se jednalo pouze o modelové piipady. Obsah
internich dokumentti, které se stanou pfedmétem duSevniho vlastnictvi firmy, je

V tiSténé i elektronické verzi odstranén.

Prvnim KPI, ktery byl zvolen pro zavadéni, je CTR vs. ORD, ktery provadi
kontrolu a srovnavani cen, které jsou vyjednany category nakup¢imi a zadavany do
interniho systému Modias, a cen zaddvanych sériovymi nakupcimi do SAPu. Tyto ceny
si maji vzdjemné odpovidat, ale bohuZel tomu tak v praxi Casto neni. Jejich efektivni

kontrola pomtize napravovat rozdily a sledovat tak spravnost a kvalitu dat v systému.

Tento KPI sledujeme pomoci srovnavani cen jednotlivych materiali vypoctem
PVO (Purchasing volume = objem nakupovaného materidlu vyjadieny v penézich).
Materialy, u nichZ se objevuji nejvétsi odchylky, jsou déle analyzovany. Zodpovédni
nakupci pak musi nalézt divod, pro¢ k t€émto odchylkdm doslo a nalézt zplsob napravy

V co nejkratS§im terminu.

Existuji dvé moZnosti, jak provadét tuto kontrolu. Z pocatku byla testovana
kontrola dat pomoci reportu z Modiasu, po urcité dob¢ bylo zavedeno testovani reportu
ze SAPu. Vystup z Modiasu bylo mozné analyzovat pouze jednou mésicné, zatimco
data ze SAPu je mozné diky jejich pravidelné aktualizaci provadét jednou tydné.

Zaroven jsou data ze SAPu presnéjsi.

Na obrazku 12 mlzeme vidét vyvoj dat v prib¢hu testovani obou moZznosti.

Zpocatku z Modiasu a v dob¢, kdy dosahl pocet odchylek hodnoty nad 700, bylo
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zavedeno testovani reportu ze SAPu. Nakupci tak museli kontrolovat ceny materialu, za

ktery jsou zodpovédni, kazdy tyden a provadét piipadné korekce. V pribéhu nékolika

tydnii pocet odchylek vyrazné klesl.

Neoznacena osa x znazornuje ¢asovy vyvoj.
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= difference

= target

Obrazek 11 CTR vs. ORD vyvoj (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)

Jak mizeme vidét, v soucasné dobé se hodnoty dostaly do ,,zIuté* zony targetu,

tedy pod 5 %. Je tedy ztejmé, ze pravidelna kontrola tohoto KPI pfispéla k zefektivnéni

kazdodenni prace celého oddéleni nakupu a jeho fizeni. UdrZovat spravna data

Vv systému je zakladnim ukolem kazdého ndkupciho. Nadale se tedy bude pokracovat

Vv kontrole tohoto klicového ukazatele vykonnosti za pomoci reportu z némeckého BW

SAPuU.

Druhym klicovym ukazatelem vykonnosti, ktery byl vybran pro zavadéni, je

APR pro deset vybranych vyrobkd, tedy ocenéni kusovniku vybranych vyrobki zavodu

nakupnimi cenami. Diky tomuto KPI je moZné sledovat pfispéni nakupu celé

spolecnosti, tedy jak se zména nakupni ceny projevuje v urCenych konkrétnich

vyrobcich. Soucasné také ,,napovida“ ndkupu, které materidly maji v téchto kusovnicich

nejveétsi vliv a je tieba se na né soustiedit. Zaroven jsou v soucasné dob¢ vysledky

tohoto kli¢ového ukazatele vykonnosti vyuzivany oddélenim financi.
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Zakladem je ocenéni jednotlivych materidli kusovniku vybranych finalnich
vyrobkd ndkupnimi cenami. Vyslednou hodnotou je celkovd ndkupni cena téchto
vyrobk, ktera je nasledné porovnavana s bazi z minulého roku. Paralelné je provadéna

mezimésicéni kontrola.

Pro kontrolu tohoto KPI existuji tfi moznosti ziskdvani dat a vystupti. Pro
dlouhodobéjsi testovani byly vybrany dvé moznosti — export dat z Modiasu a SAPu.
Tato dvoji kontrola byla provadéna vice nez pil roku, poté byl jako vhodnéjsi zptisob
vybran report dat ze systému SAP. Reporty jsou stahovany a analyzovany v obou

piipadech jednou mésicné.

Na grafech nize (obrazek 13 a 14) jsou vybrany dva vyrobky a jejich ro¢ni vyvoj

s vyslednymi hodnotami obou moZnych metod sledovani (Modias a SAP):

Finalni vyrobek 1 - Modias

348 0,5
346 _%

-0
344

342 \ 05

340 \ -1 === Finalni vyrobek 1
338 ¥—\_‘ e Base 2012

- -1,5
336 Difference base
-2
334 =5
332 T T T T T T T T T T T -2,5
S &S LS LA O &L
¥ 4P @ AP P
& O @ B L @ XD R
v PO (/Q’J(JQ,@ 9 \>‘§' QE

Obrazek 12 Finalni vyrobek 1 — Modias (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)
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Finalni vyrobek 1 - SAP
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Obrazek 13 Finalni vyrobek 1 — SAP (Zdroj: Interni systém, vlastni iprava)

Modra kiivka (Finalni vyrobek) vyjadiuje celkovou cenu za sto kust (osa y
vlevo) a jeji vyvoj, a zelenou kiivkou (Difference base) je zobrazen vyvoj procentualni

diference snizeni ceny oproti bazi (osa y vpravo).

Jak mizeme vidét na téchto grafech, ac se jedna o stejné findlni vyrobky a vyvoj
jejich cen by mél byt shodny nebo minimalné podobny, jsou zde znacné rozdily. Ty
jsou zpusobeny zejména prumérovanim order cen celého fiskalniho roku v Modiasu. Na
datech ze systému SAP muzeme vidét piiznivy vyvoj nakupnich cen., ktery vyrazné
pfevySuje stanoveny target, tedy celkova ndkupni cena kusovniku byla sniZena o vice

nez 5 %.

Kladny vliv sledovani tohoto KPI je ocividny. VSichni zaméstnanci nakupniho
odd¢leni maji prehled o tom, na které dily je tfeba se vyznamné zaméfit pii jednani
s dodavateli, které materidly maji vyznamny vliv na vybrané findlni vyrobky a v jaké

mife. Na dalSich grafech se vySe uvedené potvrzuje:
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Finalni vyrobek 2 - Modias
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Obrazek 14 Finalni vyrobek 2 — Modias (Zdroj: Interni systém, vlastni Gprava)

Finalni vyrobek 2 - SAP
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Obrazek 15 Finalni vyrobek 2 — SAP (Zdroj: Interni systém, vlastni uprava)

Jak je patrné ze vSech vySe uvedenych grafli, sledovani téchto ukazateli mélo
vyznamny vliv na vysledky oddéleni nakupu. Zavedenim novych KPIs se zefektivnilo

fizeni ndkupu a je 1épe dosahovéno stanovenych cili. Souc¢asnymi vysledky se potvrdila
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Parmenterova teorie, ze dobfe stanovené ukazatele v ramci mensiho tymu mohou vést
K usmériovani a zlepSovani prace tymu. Plnéni cili v ramci mensich tymu vede zaroven

K pInéni cila celé spole¢nosti.

Prestoze z klasického pojeti nakupu se muze jako jeden z hlavnich ukazatela
vykonnosti jevit pfevdzné snizovani ceny, ve velkych organizacich a nadnarodnich
spoleCnostech je tfeba se zaméfit také na optimalizaci celého procesu. S tim souvisi
pravé i zaméfeni se jednak na kvalitu dat a nésledné i spravné zpracovani vSech
znamych dat a informaci v rdmci organizace. Proto i tyto dva nové vyvinuté ukazatele
slouzi k zefektivnéni celého ndkupniho procesu, ktery v tomto ptipadé¢ nezahrnuje
pouze cenova jednani s dodavateli, ale zohlednuje také veskeré dalsi interni zpracovani

nakupnich dat.

Dulezitym faktorem pifi nastaveni téchto dvou ukazateli je i technicka
nemoznost automatického propojeni mezi internim systémem Modias a SAPem.
V idedlnim pfiipadé, tedy automatickém propojeni téchto dvou systémi, by tyto
ukazatele a kontrolni ¢innosti s nimi spojené, byly nadbyte¢né. Firma se timto smérem
chce také vydat a podnikad k tomu odpovidajici kroky. Nicméné k dosazeni takového
idealniho stavu bude jest¢ nutné vynalozit mnoho zdroji (financnich, lidskych,

technickych atd.) a sladéni na celosvétové tirovni si vyzada jesté nckolik let.
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9 Summary

In the diploma thesis, Supporting Tools for Creation and Pursue of Chosen Key
Performance Indicators, the aim was to find the new KPI which would support

purchasing department in selected production company in field of automotive.

The main aim of definition of this KPI and mainly its follow-up and
development is to support purchasing management for right and appropriate decisions.
Within definition of KPI also methodology for follow up had to be defined. Based on
research dialogues with purchasing team the KPIs were proposed:

e Comparison of order prices in SAP and contract prices in Modias:
Plant purchasers maintain order prices in SAP (in info records) and
category purchasers maintain contract prices in system Modias. These
prices have to correspond but because both systems are not automatically
linked together there can always appear differences. Both prices have to
be compared and checked; differences have to be clarified and corrected.

e Annual price reduction (APR) for material cost in selected products:
Main indicator for company how purchasing department influents
profitability of sales.

Based on existing tools and systems (SAP and Modias) the methodology was
created, tested and the best one was implemented. The sustainability was tested together

with purchasing management who confirmed decision for successful implementation.

Key words: Purchasing, KPI, SAP, Reporting, Controlling, Target, BOM, APR,

Contract price, Order price
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13 Seznam pouzitych zkratek

AP — Advanced purchasing/purchaser

APR — Annual price reduction

BCC — Best cost country (~low cost country)

BOM - Bill of Material/Kusovnik

BU — Business unit

BW — Business warehouse

CEO — Chief executive officer/Vykonny feditel

CTR — contract

DM — Data management/Korporatni administratofi ndkupnich dat
DPM — Defects per milion/Pocet vad na milion vyrobku
FX efekt — kurzovy efekt

HCC — High cost country

IZ — infozdznam (cenova data materialu)

KPI — Key performance indicator/Kli¢ovy ukazatel vykonnosti
KRI —Key result indicator/Kli¢ovy ukazatel vysledkt
MSC — Material Sur Charges/Materialova ptirazka

NSP — Negotiation status protokol

ORD - order

PE&ES — Production equipment and engineering services
Pl — Performance indicator/Ukazatel vykonnosti

PO — Purchase order/Objednavka

PP — Plant purchasing/purchaser
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PPV — Purchased price variance

PR — Purchasing request/Nakupni pozadavek

PVO - Purchasing volume

RFQ — Request for quotation/Poptavka

ROI — Return of Investment/Mira efektivity naklada

SOP - Start of production

YPSA — Yearly Price Strategic Agreement/Ro¢ni cenova dohoda

ZMPV - transakce v SAP pro zjisténi PPV
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| PFilohy

. | BOM Modias

Dil 5

8,11

CcU

EUR

PRC_EUR

PRC_EUR

BOM_2013

8,11

Base 2012

Responsible
purchaser

Comments

Dil 6

0,26

EUR

1,03

19,40%




Dil 7 400,00 | ST 0,17 | EUR 0,17 0,14 0,67 0,57 0,10 17,39%
Dil 8 400,00 | ST 0,08 | USD 0,06 0,04 0,24 0,16 0,08 52,63%
Dil 9 100,00 | ST 0,23 | EUR 0,23 0,22 0,23 0,22 0,02 7,12%
Dil 10 100,00 | ST 0,23 | EUR 0,23 0,22 0,23 0,22 0,01 6,51%
Dil 11 100,00 | ST 0,23 | EUR 0,23 0,22 0,23 0,22 0,01 6,51%
Dil 12 100,00 | ST 0,23 | EUR 0,23 0,22 0,23 0,22 0,01 5,14%
Dil 13 100,00 | ST 1,40 | USD 1,04 1,03 1,04 1,03 0,01 0,83%
Dil 14 300,00 | ST 10,20 | JPY 0,09 0,09 0,28 0,26 0,02 9,09%
Dil 15 100,00 | ST 9,12 | JPY 0,08 0,08 0,08 0,08 0,01 9,09%
Dil 16 1500,00 | ST 0,20 | USD 0,15 0,14 2,21 2,13 0,08 3,84%
Dil 17 300,00 | ST 6,96 | JPY 0,06 0,06 0,19 0,17 0,02 9,09%
Dil 18 200,00 | ST 0,20 | USD 0,15 0,14 0,29 0,28 0,01 3,70%
Dil 19 100,00 | ST 0,08 | USD 0,06 0,06 0,06 0,06 0,00 2,29%
Dil 20 100,00 | ST 1,71 CZK 0,07 0,07 0,07 0,07 0,00 0,01%
Dil 21 100,00 | ST 0,09 | EUR 0,09 0,09 0,09 0,09 0,00 0,00%
Dil 22 200,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,28 0,28 0,00 0,00%
Dil 23 200,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,28 0,28 0,00 0,00%
Dil 24 700,00 | ST 0,08 | EUR 0,08 0,08 0,53 0,53 0,00 0,00%
Dil 25 1200,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 1,70 1,70 0,00 0,00%
Dil 26 500,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,71 0,71 0,00 0,00%
Dil 27 300,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,43 0,43 0,00 0,00%
Dil 28 200,00 | ST 0,08 | EUR 0,08 0,08 0,15 0,15 0,00 0,00%
Dil 29 400,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,57 0,57 0,00 0,00%
Dil 30 600,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,35 0,35 0,00 0,00%
Dil 31 100,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,06 0,06 0,00 0,00%
Dil 32 700,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,41 0,41 0,00 0,00%
Dil 33 100,00 | ST 0,56 | EUR 0,56 0,56 0,56 0,56 0,00 0,00%




Dil 34 100,00 | ST 5,05 | EUR 5,05 5,05 5,05 5,05 0,00 0,00%
Dil 35 100,00 | ST 0,56 | EUR 0,56 0,56 0,56 0,56 0,00 0,00%
Dil 36 200,00 | ST 0,33 | EUR 0,33 0,33 0,66 0,66 0,00 0,00%
Dil 37 100,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,14 0,14 0,00 0,00%
Dil 38 100,00 | ST 18,25 | EUR 18,25 18,25 18,25 18,25 0,00 0,00%
Dil 39 100,00 | ST 10,05 | EUR 10,05 10,05 10,05 10,05 0,00 0,00%
Dil 40 900,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,52 0,52 0,00 0,00%
Dil 41 100,00 | ST 28,19 | EUR 28,19 28,19 28,19 28,19 0,00 0,00%
Dil 42 100,00 | ST 37,64 | EUR 37,64 37,64 37,64 37,64 0,00 0,00%
Dil 43 300,00 | ST 0,33 | EUR 0,33 0,33 0,99 0,99 0,00 0,00%
Dil 44 200,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,28 0,28 0,00 0,00%
Dil 45 200,00 | ST 0,25 | EUR 0,25 0,25 0,50 0,50 0,00 0,00%
Dil 46 500,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 0,71 0,71 0,00 0,00%
Dil 47 200,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,12 0,12 0,00 0,00%
Dil 48 600,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,35 0,35 0,00 0,00%
Dil 49 900,00 | ST 0,00 0,00 0,00 0,00 #DIV/0!

Dil 50 100,00 | ST 3,90 | EUR 3,90 3,90 3,90 3,90 0,00 0,00%
Dil 51 100,00 | ST 18,49 | EUR 18,49 18,49 18,49 18,49 0,00 0,00%
Dil 52 100,00 | ST 35,65 | EUR 35,65 35,65 35,65 35,65 0,00 0,00%
Dil 53 200,00 | ST 0,06 | EUR 0,06 0,06 0,12 0,12 0,00 -0,17%
Dil 54 300,00 | ST 0,50 | EUR 0,50 0,50 1,49 1,49 0,00 -0,02%
Dil 55 200,00 | ST 0,50 | EUR 0,50 0,50 1,00 1,00 0,00 -0,08%
Dil 56 200,00 | ST 0,50 | EUR 0,50 0,50 1,00 1,00 0,00 -0,08%
Dil 57 100,00 | ST 0,66 | USD 0,49 0,49 0,49 0,49 0,00 -0,20%
Dil 58 100,00 | ST 0,03 | EUR 0,03 0,03 0,03 0,03 0,00 -3,69%
Dil 59 500,00 | ST 0,03 | EUR 0,03 0,03 0,16 0,17 -0,01 -3,69%
Dil 60 200,00 | ST 0,03 | EUR 0,03 0,03 0,06 0,07 0,00 -3,69%




Dil 61 200,00 | ST 0,03 | EUR 0,03 0,03 0,06 0,07 0,00 -3,69%
Dil 62 100,00 | ST 35,91 | EUR 35,91 3591 35,91 35,91 0,00 -0,01%
Dil 63 100,00 | ST 0,07 | EUR 0,07 0,07 0,07 0,07 0,00 -3,62%
Dil 64 100,00 | ST 0,09 | EUR 0,09 0,09 0,09 0,09 0,00 -3,44%
Dil 65 300,00 | ST 0,09 | EUR 0,09 0,09 0,26 0,27 -0,01 -3,52%
Dil 66 300,00 | ST 0,09 | EUR 0,09 0,09 0,26 0,27 -0,01 -3,52%
Dil 67 100,00 | ST 0,63 | USD 0,47 0,47 0,47 0,47 0,00 -0,71%
Dil 68 100,00 | ST 0,63 | USD 0,47 0,47 0,47 0,47 0,00 -0,71%
Dil 69 200,00 | ST 0,12 | EUR 0,12 0,12 0,23 0,24 -0,01 -2,81%
Dil 70 500,00 | ST 0,60 | USD 0,45 0,45 2,23 2,24 -0,02 -0,78%
Dil 71 300,00 | ST 0,08 | EUR 0,08 0,08 0,23 0,24 -0,01 -4,40%
Dil 72 1600,00 | ST 0,09 | EUR 0,09 0,09 1,38 1,44 -0,06 -3,92%
Dil 73 100,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,10 0,11 0,00 -3,53%
Dil 74 100,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,10 0,11 0,00 -3,53%
Dil 75 100,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,10 0,11 0,00 -3,53%
Dil 76 100,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,10 0,11 0,00 -3,53%
Dil 77 200,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,21 0,21 -0,01 -3,53%
Dil 78 100,00 | ST 0,06 | USD 0,04 0,05 0,04 0,05 0,00 -10,38%
Dil 79 400,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,15 0,56 0,58 -0,02 -3,67%
Dil 80 900,00 | ST 0,14 | EUR 0,14 0,14 1,24 1,30 -0,06 -4,33%
Dil 81 800,00 | ST 0,19 | EUR 0,19 0,20 1,51 1,56 -0,05 -3,23%
Dil 82 100,00 | ST 0,04 | EUR 0,04 0,05 0,04 0,05 -0,01 -13,45%
Dil 83 400,00 | ST 0,04 | EUR 0,04 0,05 0,17 0,19 -0,03 -13,45%
Dil 84 200,00 | ST 0,08 | EUR 0,08 0,09 0,16 0,17 -0,01 -8,30%
Dil 85 200,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,20 0,22 -0,02 -8,36%
Dil 86 600,00 | ST 0,10 | EUR 0,10 0,11 0,60 0,66 -0,06 -8,36%
Dil 87 100,00 | ST 0,64 | EUR 0,64 0,65 0,64 0,65 -0,01 -1,54%




Dil 88 500,00 | ST 0,64 | EUR 0,64 0,65 3,20 3,25 -0,05 -1,54%
Dil 89 300,00 | ST 0,13 | EUR 0,13 0,14 0,38 0,41 -0,03 -8,33%
Dil 90 100,00 | ST 31,50 | JPY 0,29 0,30 0,29 0,30 -0,01 -4,49%
Dil 91 400,00 | ST 0,67 | USD 0,49 0,51 1,98 2,04 -0,06 -3,13%
Dil 92 300,00 | ST 0,03 | EUR 0,03 0,05 0,10 0,14 -0,05 -33,54%
Dil 93 100,00 | ST 0,22 | EUR 0,22 0,24 0,22 0,24 -0,02 -8,43%
Dil 94 400,00 | ST 0,20 | USD 0,15 0,17 0,59 0,68 -0,09 -13,07%
Dil 95 2600,00 | ST 0,16 | EUR 0,16 0,18 4,12 4,81 -0,69 -14,40%
Dil 96 100,00 | ST 3,12 | EUR 3,12 3,15 3,12 3,15 -0,03 -0,86%
Dil 97 700,00 | ST 1,48 | EUR 1,48 1,51 10,36 10,57 -0,21 -1,99%
Dil 98 1000,00 | ST 1,60 | EUR 1,60 1,63 16,00 16,30 -0,30 -1,85%
Dil 99 100,00 | STT 40,90 | CZK 1,64 1,67 1,64 1,67 -0,03 -2,08%
Dil 100 200,00 | ST 1,10 | EUR 1,10 1,14 2,20 2,27 -0,07 -3,25%
Dil 101 1,80 | M 7,40 | EUR 7,40 7,44 0,13 0,13 0,00 -0,55%
Dil 102 500,00 | ST 117,14 | JIPY 1,06 1,11 5,32 5,57 -0,24 -4,34%
Dil 103 1000,00 | ST 126,40 | JPY 1,15 1,20 11,49 11,97 -0,48 -4,03%
Dil 104 500,00 | ST 1,25 | EUR 1,25 1,30 6,25 6,50 -0,25 -3,85%
Dil 105 400,00 | ST 1,25 | EUR 1,25 1,30 5,00 5,20 -0,20 -3,85%
Dil 106 100,00 | ST 2,90 | EUR 2,90 2,95 2,90 2,95 -0,05 -1,78%
Dil 107 200,00 | ST 0,84 | EUR 0,84 0,91 1,68 1,82 -0,14 -7,69%
Dil 108 100,00 | ST 4,15 | EUR 4,15 4,24 4,15 4,24 -0,09 -2,21%
Dil 109 100,00 | ST 0,99 | EUR 0,99 1,09 0,99 1,09 -0,10 -8,85%
Dil 110 100,00 | ST 10,96 | EUR 10,96 11,07 10,96 11,07 -0,11 -0,99%
Dil 111 100,00 | ST 11,62 | EUR 11,62 11,74 11,62 11,74 -0,12 -1,02%
Dil 112 100,00 | ST 1,06 | EUR 1,06 1,18 1,06 1,18 -0,13 -10,68%
Dil 113 400,00 | ST 4,12 | EUR 4,12 4,29 16,48 17,14 -0,66 -3,86%
Dil 114 400,00 | ST 3,20 | EUR 3,20 3,37 12,80 13,48 -0,68 -5,04%




Dil 115 200,00 | ST 3,20 | EUR 3,20 3,37 6,40 6,74 -0,34 -5,04%
Dil 116 100,00 | ST 3,80 | EUR 3,80 4,00 3,80 4,00 -0,20 -5,00%
Dil 117 400,00 | ST 1,33 | EUR 1,33 1,58 5,33 6,32 -0,98 -15,55%
Dil 118 100,00 | ST 0,66 | EUR 0,66 0,91 0,66 0,91 -0,25 -27,76%
Dil 119 3,30 | M 56,00 | CZK 2,24 2,52 0,07 0,08 -0,01 -11,00%
Dil 120 16,00 | STT 59,70 | CZK 2,39 2,67 0,38 0,43 -0,05 -10,58%
Dil 121 300,00 | ST 2,80 | USD 2,07 2,40 6,22 7,21 -0,99 -13,75%
Dil 122 600,00 | ST 2,60 | EUR 2,60 2,94 15,60 17,64 -2,04 -11,56%
Dil 123 100,00 | ST 36,03 | EUR 36,03 36,39 36,03 36,39 -0,36 -1,00%
Dil 124 100,00 | ST 10,30 | USD 7,63 8,00 7,63 8,00 -0,37 -4,63%
Dil 125 100,00 | ST 17,77 | EUR 17,77 18,15 17,77 18,15 -0,38 -2,09%
Dil 126 100,00 | ST 695,00 | JPY 6,32 6,76 6,32 6,76 -0,45 -6,59%
Dil 127 100,00 | ST 43,50 | EUR 43,50 44,00 43,50 44,00 -0,50 -1,14%
Dil 128 200,00 | ST 3,68 | EUR 3,68 4,20 7,36 8,41 -1,05 -12,49%
Dil 129 100,00 | ST 4,81 | EUR 4,81 5,35 4,81 5,35 -0,54 -10,17%
Dil 130 600,00 | ST 6,25 | EUR 6,25 6,91 37,50 41,43 -3,93 -9,49%
Dil 131 300,00 | ST 6,20 | EUR 6,20 6,87 18,60 20,61 -2,01 -9,75%
Dil 132 100,00 | ST 67,26 | EUR 67,26 67,95 67,26 67,95 -0,69 -1,02%
Dil 133 100,00 | ST 4,90 | USD 3,63 4,33 3,63 4,33 -0,70 -16,23%
Dil 134 400,00 | ST 5,50 | EUR 5,50 6,21 22,00 24,84 -2,84 -11,44%
Dil 135 700,00 | ST 7,63 | EUR 7,63 8,41 53,41 58,84 -5,43 -9,23%
Dil 136 100,00 | ST 84,64 | EUR 84,64 85,49 84,64 85,49 -0,85 -1,00%
Dil 137 100,00 | ST 6,30 | EUR 6,30 7,18 6,30 7,18 -0,88 -12,24%
Dil 138 500,00 | ST 6,50 | EUR 6,50 7,41 32,50 37,04 -4,54 -12,25%
Dil 139 100,00 | ST 432,81 | EUR 432,81 433,78 432,81 433,78 -0,97 -0,22%
Dil 140 100,00 | ST 14,89 | EUR 14,89 16,19 14,89 16,19 -1,30 -8,03%
Dil 141 100,00 | ST 14,58 | EUR 14,58 15,91 14,58 15,91 -1,33 -8,33%




Dil 142 100,00 | ST 300,86 | USD 222,85 224,41 222,85 224,41 -1,56 -0,69%

Dil 143 100,00 | ST 15,94 | EUR 15,94 17,81 15,94 17,81 -1,87 -10,51%

Dil 144 100,00 | ST 76,35 | EUR 76,35 78,31 76,35 78,31 -1,96 -2,50%

Dil 145 200,00 | ST 15,30 | EUR 15,30 17,32 30,60 34,65 -4,05 -11,69%

Dil 146 100,00 | ST 58,15 | EUR 58,15 61,59 58,15 61,59 -3,44 -5,59%

Dil 147 100,00 | ST 78,69 | EUR 78,69 85,68 78,69 85,68 -6,98 -8,15%

Dil 148 100,00 | ST 270,00 | EUR 270,00 284,20 270,00 284,20 -14,20 -5,00% od 1.1. dil zlevnén
vliv jednorazového
intercompany nakupu
(Modias  pocita s
pridmérnymi mési¢nimi

Dil 149 100,00 | ST 405,00 | USD 299,98 315,44 299,98 315,44 -15,46 -4,90% order cenami)

Dil 150 100,00 | ST 1050,00 | USD 777,74 856,83 777,74 856,83 -79,10 -9,23% | Petra 1Z ok, dil zlevnén
chybny prepocet

Dil 151 0,23 | KG 87351,99 | CZK 3 494,08 3 580,00 8,04 8,23 -0,20 -2,40% | Hanka jednotek




l.IBOM SAP

Celkova Mérna Cenav € za
hodnota Ména | Mnoistvi |jednotka | 100 ks Baze 2012 | Diference Comments Cena duben Diference 05x04 Comments
Finalni
vyrobek 107092,18 CZK 100 KS
4 151,66 43,18 -3,86% 4 134,88 16,78
od 1.1.2013 cena
Dil A 11183,94 | CZK 100 | KS 433,57 450,38 -16,81 | snizena 434,55 -0,98
Dil B 2442,01 | CZK 100 | KS 94,67 94,67 0,00 94,88 -0,21
Dil C 41,27 | CZK 100 | KS 1,60 1,60 0,00 1,60 0,00
Dil D 1010,13 | CZK 100 | KS 39,16 40,42 -1,26 39,25 -0,09
Sestava 1
dil 1 7642,39 | CZK 100 | KS 296,27 277,35 276,07
cena
dohledana
ruéné z 12
(Spatny
dil 2 120,04993 | CZK 130 |G 4,65 4,65 0,00 4,65 0,00 | prepocet g)
dil 3 457,86 | CZK 100 | KS 17,75 17,75 0,00 17,79 -0,04
dil 4 909,53 | CZK 100 | KS 35,26 35,26 0,00 35,34 -0,08
dil 5 326,56 | CZK 100 | KS 12,66 12,66 0,00 12,69 -0,03
dil6 51,84 | CZK 1800 | KS 2,01 2,38 -0,37 2,01 0,00
dil 7 34,42 | CZK 200 | KS 1,33 1,58 -0,25 1,34 0,00




dil 8 197,33 | CZK 100 | KS 7,65 7,70 -0,05 7,66 -0,01
dil 9 55,2 | CZK 200 | KS 2,14 2,14 0,00 2,14 0,00
dil 10 121,51 | CZK 100 | KS 4,71 5,59 -0,88 4,71 0,00
dil 11 393,63 | CZK 100 | KS 15,26 15,26 0,00 15,29 -0,03
dil 12 99,65 | CZK 100 | KS 3,86 3,89 -0,03 3,87 -0,01
dil 13 23,22 | CZK 200 | KS 0,90 0,94 -0,04 0,90 0,00
dil 14 3,03 | CZK 300 | KS 0,12 0,14 -0,02 0,12 0,00
dil 15 3,03 | CZK 300 | KS 0,12 0,14 -0,02 0,12 0,00
dil 16 5,68 | CZK 200 | KS 0,22 0,22 0,00 0,22 0,00
dil 17 1,92 | CZK 100 | KS 0,07 0,09 -0,01 0,07 0,00
dil 18 2,6 | CZK 200 | KS 0,10 0,12 -0,02 0,10 0,00
dil 19 6,63 | CZK 300 | KS 0,26 0,30 -0,05 0,26 0,00
dil 20 1,3 | CZK 100 | KS 0,05 0,06 -0,01 0,05 0,00
dil 21 10,58 | CZK 100 | KS 0,41 0,41 0,00 0,41 0,00
dil 22 2,44 | CZK 200 | KS 0,09 0,10 0,00 0,09 0,00
dil 23 1,3 | CZK 100 | KS 0,05 0,06 -0,01 0,05 0,00
dil 24 25,54 | CZK 100 | KS 0,99 0,99 0,00 0,99 0,00
dil 25 1,01 | CZK 100 | KS 0,04 0,05 -0,01 0,04 0,00
dil 26 7,5 | CZK 500 | KS 0,29 0,29 0,00 0,29 0,00
dil 27 24,76 | CZK 100 | KS 0,96 0,96 0,00 0,96 0,00
dil 28 1,01 | CZK 100 | KS 0,04 0,05 -0,01 0,04 0,00
dil 29 1,3 | CZK 100 | KS 0,05 0,06 -0,01 0,05 0,00
dil 30 1,6 | CZK 100 | KS 0,06 0,06 0,00 0,06 0,00
dil 31 0| CZK 800 | KS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
dil 32 514,64 | CZK 700 | KS 19,95 19,95 0,00 19,99 -0,04
dil 33 4,04 | CZK 400 | KS 0,16 0,19 -0,03 0,16 0,00
dil 34 1063,53 | CZK 100 | KS 41,23 43,40 -2,17 41,32 -0,09




dil 35 11,55 | CZK 300 | KS 0,45 0,53 -0,08 0,45 0,00
dil 36 7,57 | CZK 100 | KS 0,29 0,35 -0,05 0,29 0,00
dil 37 846,08 | CZK 100 | KS 32,80 34,50 -1,70 32,87 -0,07
dil 38 11,82 | CZK 200 | KS 0,46 0,46 0,00 0,46 0,00
dil 39 11,61 | CZK 100 | KS 0,45 0,47 -0,02 0,45 0,00
dil 40 4,28 | CZK 100 | KS 0,17 0,17 0,00 0,17 0,00
dil 41 1,6 | CZK 100 | KS 0,06 0,06 0,00 0,06 0,00
dil 42 25,02 | CZK 100 | KS 0,97 0,97 0,00 0,97 0,00
dil 43 10,83 | CZK 100 | KS 0,42 0,42 0,00 0,42 0,00
dil 44 165,08 | CZK 200 | KS 6,40 6,40 0,00 6,41 -0,01
dil 45 22,18 | CZK 200 | KS 0,86 0,86 0,00 0,86 0,00
dil 46 1463,87 | CZK 100 | KS 56,75 56,75 0,00 56,88 -0,13
Dil E 2864,02 | CZK 100 | KS 111,03 111,03 0,00 111,28 -0,25
Dil F 1074,67 | CZK 100 | KS 41,66 42,73 -1,07 41,76 -0,09
Dil G 30,44 | CZK 100 | KS 1,18 1,18 0,00 1,18 0,00
DilH 1661,2 | CZK 200 | KS 64,40 64,40 0,00 64,54 -0,14
Dil | 6794,4 | CZK 100 | KS 263,40 271,58 -8,18 263,99 -0,59
Dil J 376,11 | CZK 900 | KS 14,58 14,58 0,00 14,61 -0,03
od 1.1.2013 cena
Dil K 59792,81 | CZK 100 | KS 2 318,00 2 466,00 -148,00 | sniZzena 2 318,00 0,00
Dil L 1263,96 | CZK 100 | KS 49,00 49,00 0,00 49,11 -0,11
Dil M 1916,05 | CZK 100 | KS 74,28 74,28 0,00 74,45 -0,17
Dil N 1916,05 | CZK 100 | KS 74,28 74,28 0,00 74,45 -0,17
Dil O 6,96 | CZK 100 | KS 0,27 0,27 0,00 0,27 0,00
Dil P 7,16 | CZK 12 | KSD 0,28 0,32 -0,04 0,28 0,00
Dil Q 12,88 | CZK 23| M 0,50 0,58 -0,08 0,50 0,00







