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Mezinarodni nakup vybraného podniku a hodnoceni dodavatelt

Anotace

Bakalarska prace se zaméruje na analyzu mezinarodniho nakupu a hodnoceni dodavatell
spolecnosti Knorr - Bremse s.r.o. Prvni ¢ast prace se zabyva teorii mezinarodniho obchodu, véetné
globalizace, modell mezinarodniho obchodu a fizenim korporaci. Druha ¢éast se vénuje procesu
nakupu, a to jeho definici, funkcemi a modely. Treti ¢ast zkouma problematiku dodavateld,
charakterizuje, jak se daji dodavatelé délit, jaka kritéria jsou dlleZita pro vybér a metody, kterymi
Ize dodavatele hodnotit. Z této teoretické casti nasledné vyplyva prakticka ¢ast, kde je predstavena
spole¢nost Knorr - Bremse s.r.o., v€etné historie a jeji struktury. Je zde také predstavena jeji
némeckda materska spolecnost Knorr - Bremse AG. V zavérecné Casti je provedena analyza nakupni
¢innosti této spolecnosti, véetné procesu nominace a metod hodnoceni dodavateld. Cilem prace je
analyzovat proces nominace dodavatele na konkrétni dil, ktery provadi Knorr - Bremse a porovnat

ho s vybranymi metodami.
Klicova slova

Dodavatelé, hodnoceni dodavatell, Knorr - Bremse, nakup, nakupci, mezinarodni obchod



International purchase of a selected company and supplier

evaluation

Annotation

The bachelor thesis focuses on the analysis of international purchasing and supplier evaluation of
Knorr - Bremse s.r.o. The first part of the thesis deals with theoretical aspects of international trade,
including globalization, models of international trade, and corporate governance. The second part
addresses the purchasing process, including its definition, functions and models. The third part
examines supplier issues, characterizing how suppliers can be classified, what criteria are important
for selection, and methods for evaluating suppliers. The theoretical part, is followed by a practical
section, introducing Knorr - Bremse s.r.o., including its history and structure. Its German parent
company Knorr - Bremse AG is also introduced. The final section analyzes the purchasing activities
of this company, including the nomination process and supplier evaluation methods. The aim of the
thesis is to analyze the supplier nomination process for specific parts conducted by Knorr - Bremse

and compare it with selected methods.
Key Words

Buyer, international trade, Knorr - Bremse, purchase, supplier evaluation, suppliers
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Uvod

Nakup je zakladni pilitf podniku, ktery podporuje konkurenceschopnost a Uspéch podniku v dnesnim
globalizovaném prostredi. Kvalitni zajisténi vstupl umozZriuje spoleénostem dosdhnout vyssi
prosperity a u¢innéji konkurovat na trhu. Ukolem nakupniho oddéleni je zajistit zboZi a sluziby v
souladu s pozadavky a strategickymi cili podniku. V procesu nakupu se vyskytuje mnoho klic¢ovych
faktord, které mohou vyznamné ovlivnit jeho Gspésnost. Jednim z nich je spravny vybér dodavateld

a efektivni spoluprace a vztahy s nimi.

Tématem této bakalarské prace je analyza nakupniho procesu a hodnoceni dodavateld ve
spolecnosti Knorr - Bremse. Cilem této prdce je detailni popis a rozbor ¢innosti souvisejicich s
nakupem v ramci spolecnosti Knorr - Bremse, identifikace pfipadnych nedostatki a sestaveni

moznych navrh ke zlepseni.

Bakalarska prace je strukturovana do dvou hlavnich ¢3sti. Teoreticka ¢ast se zaméruje na celkovou
charakteristiku ndkupu, jeho umisténi v ramci podniku, ndkupni procesy a postaveni v
mezinarodnim obchodé. Dale je v této ¢asti blize popsdna oblast vybéru dodavatell a nastroje pro

jejich hodnoceni.

Praktickd ¢ast prace se bude zabyvat konkrétnimi ¢innostmi souvisejicimi s nakupem ve spole¢nosti
Knorr - Bremse. Analyzovany budou procesy nakupu, vybér dodavatell a hodnoceni jejich vykonu.
Na zakladé ziskanych udaji budou zhodnoceni vybrani dodavatelé, ktefi by mohli dodavat zvoleny
dil. Z dodavatel( bude vybran nejvhodnéjsi dodavatel, ktery bude dil dodavat. Cilem hodnoceni
bude porovnat proces nominace dodavatele v Knorr - Bremse s vybranymi metodami hodnoceni a

navrhnout pfipadné zlepseni.
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1 NAakup mezinarodniho obchodu

Lidskd populace dosahuje k osmi miliarddm lidi a neustale roste s timto rostou i lidské potieby a
tedy obchod. S pokrocilymi technologiemi dochazi k vyraznému zjednoduseni mezinarodniho
obchodu, coZ podporuje jeho rlist. Mezinarodni obchod je klicovy pilif globalni ekonomiky, ktery
umoznuje volny tok zbozi, sluzeb a kapitalu mezi zemémi. Tato kapitola se zaméruje na mezinarodni

aspekty nakupu a jeho roli v rdmci mezindrodniho obchodu.

1.1 Globalizace v mezinarodnim nakupu

Globalizace, ktera je charakterizovana vzristajici integraci ekonomik a kultury po celém svété, ma
vyznamny dopad na obchodni aktivity spolecnosti véetné jejich ndkupnich strategii. Firmy se stale
vice obraceji k mezindarodnimu obchodu, aby vyuZily prileZitosti nabizenych rozsahlymi trhy, které
dokazou nabidnout levnéjsi pracovni silu, produkty nebo nerostné suroviny, které nejsou k dispozici

na domacim trhu.

Mezindrodni nakup se stava strategickou prioritou pro mnoho firem, které chtéji maximalizovat
svlj konkurencni potencial. Ziskani ptistupu k mezindrodnim dodavatelim muze firmam umoznit
inovovat své vyrobky, zlepsit jejich kvalitu, a hlavné snizit naklady, coz mlze vést k vyraznému

zvysSeni jejich konkurenceschopnosti. (Offshore company 2023)

Nicméné, s globalizaci pfichazeji i urcité vyzvy a rizika. Ty zpUsobuji naptiklad rozdily v pravnich
predpisech, obchodnich zvyklostech a kulturdch mezi zemémi. Tyto aspekty mohou byt prekazkou
pro uspésné uzavieni obchodnich dohod. Nakupni oddéleni se proto musi naucit navigovat témito
rozdily a vyvinout strategie pro fizeni rizik spojenych s mezindrodnim obchodem, konkrétné napf.

ménovych rizik, politické nestability nebo problém s logistikou. (Kolkova Lachova 2018)

Dalsim vyznamnym prvkem globalizace v mezinarodnim ndkupu je rychly technologicky pokrok.
Moderni komunikacni technologie a softwary umoznuji nakupnim oddélenim komunikovat s
dodavateli po celém svété a sledovat doddavky a transakce v redlném case. To znamena, Ze firmy
mohou lépe fidit své dodavatelské retézce a reagovat na rychle se ménici trzni podminky. (Kolkova

Lachova 2018)
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1.2 Metody realizace mezinarodniho obchodu

Obchodni vyména funguje na zakladé tradicnich trznich principt, kde prodavajici dodava zbozi
kupujicimu za dohodnutou trzni cenu a soucasné s touto vymeénou dochazi ke zméné vlastnictvi
zboZi. Tento model slouzi jako zaklad pro makroekonomické statistiky, které se zaméruji na

sestaveni narodnich Uc¢td a platebni bilance. (Rojicek 2012)

1.2.1 Tradi¢ni model obchodovani

V tomto modelu se zboZi pfesouva od prodavajiciho ke kupujicimu, zatimco penézni prostredky se
pohybuji opaénym smérem (viz obrazek 1). Casovy bod, kdy pfesné dochazi ke zméné vlastnictvi
mezi subjekty A a B, zavisi na rliznych aspektech jako podminkach obchodni smlouvy, platebnich
podminkdach a tak ddle. Pro ucely ekonomickych statistik se jako bod zmény vlastnictvi zbozi obvykle

pouziva prekroceni hranice. (Rojicek 2012)

Zemé A ZeméB
Tok zboiZi

Prodavajici Kupujici

Finanéni tok

Obrdzek 1: Schéma tradicniho modelu obchodovdni
Zdroj: vlastni zpracovani

1.2.2 Obchodovani se zprostredkovatelem

Ve nékterych pfipadech jsou transakce ponékud komplikovanéjsi a casto probihaji pres tzv.
zprostiedkovatele. Uloha zprostfedkovatele spo¢iva v usnadnéni obchodnich operaci mezi subjekty
z rlznych zemi a zajisténi efektivniho pribéhu transakci. Nejcastéjsi divod pro obchod
se zprostiedkovateli je eliminace mozného rizika s potencidlné problémovymi dodavateli.
Zprostiredkovatel nejen, Ze mizZe mit lepsi vztah s dodavateli, ale také muze hrat klicovou roli ve
vyjednavani o cenach. Velkou nevyhodou jsou vsak pridané ndklady, které za tuto sluzbu vznikaji,
nejCastéji prostfednictvim provizi, které si zprostfedkovatelé uctuji. Lze zde definovat 3 moiné
prabéhy obchodu. Jako na obrazku 2 kupujici si nalezne zprostfedkovatele ze zemé ze které chce

importovat a ten mu dokaze zprostredkovat prodejce. (Rojicek 2012)
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ZeméA

Zprostiedkovatel

ZeméA ,/‘ Zemé B

Prodavajici |~ <| Kupujici

Obrdzek 2: Schéma obchodovadni se zprostredkovatelem

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi mozZnosti je, Ze si kupujici nalezne na domdcim trhu zprostfedkovatele, ktery mu dokaze
zprostiedkovat prodejce z jiné zemé. Tento zprostifedkovatel mlze mit prodejce z celého svéta, a
tak dokaze nabidnout atraktivni ceny. Posledni nejméné castym pribéhem je pres

zprostiedkovatele, ktery pochazi z jiné zemé, neZ prodavajici nebo kupujici.

S komplikovanéjsim procesem obchodu také dochazi k tomu, Ze platby mohou byt uskute¢nény v
rdznych ¢asovych bodech. Coz mize vést k vytvoreni zavazku mezi kupujicim a prodavajicim pred

skute¢nym prevzetim zboZi nebo naopak k zaplaceni prfed dodanim zbozi. (Rojicek 2012)

1.2.3 Obchodovani v rdmci nadnarodnich spolecnosti

Vzrlstajici trend v oblasti mezinarodniho obchodu ukazuje, Ze distribuce zboZi ¢asto neprobiha v
souladu s prevodem vlastnickych prav. Tento jev je hlavné rozsifeny uvnitf velkych korporaci, kde
se znacnd cast obchodnich operaci odehravd mezi jednotlivymi pobockami (tzv. intra firemni
obchod). Tato praxe muze vést k deformaci financnich vykazQ, jelikoz se zisky a naklady distribuuji
na zakladé interné stanovenych cen a servisnich poplatk(, které jsou casto optimalizovany pro

minimalizaci darfiové povinnosti. Aktéri zapojeni do tohoto procesu jsou ¢asto

rozmisténi po celém svété, coz md za ndsledek zkresleni dat o zahraniénim obchodu, jak je

ilustrovano v obrazku 3.(Rojicek 2012)
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Zemé A

Centrdla
(Finance, vyvoj, marketing) ®
l / 7 . Finanéni tok
Dodavatelé dild Vyrobce elektroniky Koneény spotfebitel
Zemé B Zemé C Zemé D

Obrdzek 3: Schéma intrafiremniho obchodovdni
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrézku je patrné, Ze do procesu vstupuji rizné spolecnosti, ktefi mQzou ale nemusi byt z jinych

zemi. Dojde tedy k vytvoreni pomérné slozitého retézce.

1.3  Rizeni korporaci

Nadndrodni korporace zabezpecuji své produkty pres své zahrani¢ni pobocky a podnikatelské
aktivity jsou monitorovany na globalni irovni. Organizacni struktura takovéto spole¢nosti mlze byt
rlznorodd. Koncernové struktury spojuji nezavislé podniky pod jednim vedenim. Podfizeny koncern
ma jedno centralni vedeni a nékolik pobocek, zatimco nepodfizeny koncern ma spolecné vedeni a

vSechny pobocky jsou v rovnocenném postaveni.

Co se tyce vnitfni organizace koncernu, mize byt bud ve formé materského koncernu nebo jako
holdingu. V materském koncernu ma hlavni spolecnost kontrolu nad viemi aspekty fizeni, jako jsou
nakupy, vyroba, investice, financovani, prodej a dalsi. Naopak, v holdingové strukture je zaméreni
prevainé na strategickém fizeni. Holding mlzZe byt bud manaZersky, kde je strategické fizeni
centralizovano ve viech oblastech podnikani, nebo financni, kde je centralizovano pouze finanéni

strategické fizeni. (Blazek 2010)

Mezinarodni korporace jsou slozZité organizace, které se skladaji z desitek az stovek relativné
samostatnych jednotek. Mnohé z téchto jednotek maji svou vlastni pravni subjektivitu. Rizeni
vnitfnich jednotek tradi¢niho podniku probihd pomoci hierarchie a vztahl nadfizenosti a

podfizenosti. V ramci koncernu je Fizeni vnitfnich jednotek sloZitéjsi. | kdyz nékteré podniky maji
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svou vlastni pravni subjektivitu, jsou jejich pravomoci omezené, a to bud na zakladé smlouvy nebo

na zakladé vlastnického ovladani. (Blazek 2010)

RGzné teoretické modely popisuji riizné zpulsoby Fizeni a organizace mezinarodnich firem. Stupen
centralizace zavisi na intenzité toku produktd, kapitalu, financi a znalosti. Existuji ptipady relativné
nezavislych pobocek, kde je dlraz kladen hlavné na dosazeni planovaného zisku. Na druhé strané
mohou byt implementovany silné centralizované systémy, kde jsou toky produkt( v podobé nakupu

a prodeje finalnich vyrobkdl, coZz muZe ovlivnit hospodarské vysledky jednotlivych podnikd.

V ptipadé, kdy nadndrodni firma uplatiuje silné centralizované usporaddni, ¢asto vyuzivd model,
ve kterém jednotlivé podniky plni dvé klicové role: vyrobni a prodejni. V rdmci vyrobni funkce se
podnik specializuje na vyrobu urcitych produktd, které jsou distribuovany na rlzné regionalni trhy
spolu s ostatnimi vyrobky. Naopak, v rdmci prodejni funkce prodava dany podnik své vyrobky pouze

ve svém regionu. (Blazek 2010)
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2 Nakup v nadnarodnim podniku

Nakup je dlleZitd podnikova aktivita, ktera zacind dodavatelsky fetézec. Jak pisSi Tomek a Hofman,
1999, s. 16 ,Ndkup patfi mezi nejdulezZitéjsi podnikové aktivity a predstavuje funkcni cinnost

podniku, kterou zacind transformacni proces v ném probihajici.”

Tato kapitola se zabyva obecnou charakteristikou ndkupu v podniku. Charakterizuje, jaka je jeho
funkce a popisuje, jak proces nakupu probihd. Dale zde jsou popsany jednotlivé modely ndkupniho

procesu.

2.1 Pojem nakup

V podnikani se velmi ¢asto vyskytuji v podstaté dvé smény, a to nakup a prodej. Sménou, kterou se

tato prace zabyva je ndkup. Pro Uspésnou sménu je potreba realizovat pét zdkladnich podminek.

Sména probiha mezi alespori dvéma stranami.
Kazda strana ma néco atraktivniho pro sménu s druhou stranou.
Kazda strana je schopna komunikace a dodani.

Kazda strana ma svobodnou volbu nabidku odmitnout nebo pfijmout.

LA I A

Kazda ze stran se domniva, Ze sména s druhou stranou je vyhodna.

(Lukoszova 2004)

Pokud jsou dodrzeny vSechny tyto podminky dochazi k procesu smény na zakladé dohody. Jedna se
tedy o transakci, kde na jedné strané je kupujici, ktery uskutecnuje nakup. Na spotiebnich trzich se
jedna o zpravidla o kone¢ného spotrebitele a na trzich organizaci je tim podnik. Na druhé strané
stoji prodavajici neboli dodavatel, ktery ruci za kvalitu a dodani daného produktu. (Kotler a Keller

2013)

Nakup ve vétsiné podnikl zaujima velice dulezité misto, a to bez ohledu na to, zda se jedna o
vyrobni ¢i obchodni podnik nebo podnik ve sluzbach. Obecné je moziné ndkup definovat jako
vSechna opatfeni smérujici k zajisténi spravnych vstupl pro budouci vyuZiti. Nakup tedy nejvice

ovliviiuje ndklady, které se nasledné promitaji do vysledné ceny pro spotrebitele. Mezi zakladni
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sortiment nakupu pro vyrobu patfi polotovary, suroviny, energie, obaly a sluzby spojené

s procesem. (Gros a Grosova 2006)

2.2 Funkce nakupu

Veskeré procesy prlimyslového podniku Ize definovat pomoci tfi podnikovych funkci:

e Nakupni funkce — zabezpecuje vstupy a podnikové potieby
e Vyrobni funkce — zabezpecuje vykony, které podnik provozuje

e Prodejni funkce — zabezpecuje vyuZiti podnikovych vykont na trhu

Funkci nakupu je tedy uspokojovat potieby, které vychazeji z planovanych vyrobnich i nevyrobnich

procesu.
Za zakladni funkce Utvaru nakupu lze povaZovat:

e co nejpresnéjsi a v€éasné zajistovani budoucich predpokladanych dodavkach

e zajistovani potencidlnich zdrojl pro uspokojovani potieb

e neustalé sledovani a kontrolovani stavajicich dodavatel(

¢ hledani novych dodavatell na trhu

e systematické sledovani a Fizeni stavu zasob a zajistovani jejich efektivniho vyuziti

e systematické kontrolovani odpovidajici kvality nakupovanych vyrobnich vstup(

e zabezpeceni efektivniho fungovani skladového hospodafstvi, dopravy a ostatnich logistickych
procesU pti realizaci materidlovych tokd

e vytvareni a zdokonalovani informacniho systému pro fizeni nakupniho procesu

e zajistovani aktivnich servisnich pfiprav, vydej a pfisun vyrobnich vstupu na mista spotreby

(Martinovi¢ova; Konecny a Vavfina 2019)

S ohledem na ukoly, které oddéleni ndkupu musi plnit, je pfedpokladem Uspéchu aktivni spoluprace
s dalsimi utvary podniku, jako jsou utvary vyroby, udrzby, Gcetnictvi, rozbor(, kontroly, financi,

logistiky, informatiky atd. Tato spoluprace je zndzornéna na obrazku 4.
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Obrdzek 4: Vzdjemné vazby mezi utvarem ndkupu a ostatnimi utvary
Zdroj: Lukoszova 2004

Obrazek znazornuje dlleZitost koordinace napfi¢ Utvary. Dobra spoluprace mezi Utvary zpUsobuje

lepsi firemni vysledky a usnadiiuje veskeré procesy. (Lukoszovd 2004)

2.3 Proces nakupu

PrestoZe se prlibéh nakupu ve firmach lisi, v odborné literature se nejcastéji pouziva zakladni model

podle Robinsona a Farise (1967). Tento model se déli do 8 fazi podle ¢asového sledu:

Identifikace problému a potieb

Prvni fazi nakupniho procesu je uvédoméni si potfeby. Zakaznik mizZe potfebovat novy materidl,
produkt nebo sluzbu a musi analyzovat trh a najit nového dodavatele. Alternativné mze jit o
opakovany ndkup znamého materidlu, kde je zapotiebi aktualizace informaci, nebo o modifikovany

nakup, kdy jsou pozadovany upravené verze produktl. (Lukoszova 2004)

Definovani pozadavku
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Zakaznik zacind aktivné shromazdovat informace tykajici se produktl nebo sluzeb, které by mohly
uspokojit jeho identifikovanou potfebu. To mizZe zahrnovat online a off-line zdroje, recenze,

doporuceni od zndmych apod.

Specifikace produktu a mnoiZstvi
Tato etapa zahrnuje definovani technickych parametr(i produktu a potfebné mnozstvi. Klicové je
zapojeni vyroby a obchodniho oddéleni pro stanoveni potfebnych vlastnosti z hlediska technologie

a zadkaznickych pozadavka.

Vyhledavani potencionalnich dodavatelt

Prvnim krokem je stanoveni, na kterém trhu se budou dodavatelé hledat. Dale dojde ke
shromazdéni informaci o dodavatelich na tom trhu. Tato faze mize byt casové narocnd, zejména
pfi prvotnim ndkupu nového zbozi. Klicové zdroje informaci zahrnuji podnikatelské databaze,

kontakty ziskané na vystavach a internet.

Hodnoceni nabidek a dodavateli

Posouzeni nabidek mizZe zahrnovat nékolik kol, kde jsou v prvnim kole vyrazeny nevhodné nabidky.
Nejcastéji z dlvodu ceny i slozitosti dopravy. Dalsi kolo miZe zahrnovat osobni jedndni s
vybranymi dodavateli v dnesni dobé nejcastéji online. DlleZité je spravné stanoveni kritérii a

konzistentni posuzovani nabidek. (Lukoszovd 2004)

Konecny vybér dodavatele

Vybér dodavatele zahrnuje nejen rozhodnuti o dodavateli produktu, ale také o tom, kolik
dodavatell bude dané zboZi dodavat. Nabidky jsou posouzeny a poté setfidény podle stanovenych
kritérii. Z téch, které nejlépe splfuji poZzadavky podniku, jsou pak vybrani dodavatelé. Posuzovani
nabidek a vybér podniku se mohou v jednotlivych podnicich zna¢né riznit. Nékteré podniky maji

zavedeny pro tyto Cinnosti formalizovany proces, jiné spoléhaji na zkuSenosti svych nakupdich.

Vyrizeni objednavky

Obsahem objednavky jsou dohodnuté technické parametry, mnozZstvi, termin dodavek, postup pfi
odmitnuti vadnych dodavek a zaruky. Objednavka je vysledkem dojednanych obchodnich podminek
mezi partnery a méla by tedy obsahovat vsechny duleZité body. V nékterych pripadech mohou byt
dojednané podminky ukotveny v ramcové smlouvé, kde byva uvedeno i mnozstvi produktu, které
bude odebrano v delsim ¢asovém horizontu (napft. jeden rok). Jednotlivé objednavky jsou pak pouze

upfesnénim konkrétni doby dodani a mnozstvi.
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Zhodnoceni nakupu

Tento bod je v mnoha podnicich ¢asto opomijen. V prvni fazi se jednd o zhodnoceni dodaného
mnozstvi produktu a jeho kvality. Hlubsi hodnoceni pak muiZe posoudit dodrzovani dojednanych
podminek a komunikaci dodavatele. Pravidelné by pak dodavatelé méli byt podrobeni celkovému
hodnoceni, aby se odhalila jejich slaba mista, a tak mohli byt motivovani k jejich zlepSovani.

(Lukoszova 2004)

24 Modely nakupniho procesu

Prvni nakupni modely se objevily v 60. letech dvacatého stoleti. Divodem pro vznik téchto model
byla snaha o jednotnosti a zmapovani rGzinych druhG nakupnich procesl, které vyuZivali
spolecnosti. Cilem bylo, aby bylo ziejmé, ze kterych fazi se nakup sklada a které ukony jiz nelze

povaZovat za proces nakupu. Pro potreby této prace bylo vybrano pouze nékolik modeld.

Model Robinsona a Farise

Tento model pochazi z roku 1967 a je povaZovan za zakladni model ndkupniho procesu v
organizacich. Byl také jiZ detailné popsan v kapitole 2.3. Skldda se z osmi fazi: Prvni fazi je poznani
problému, dale definovani poiadavkﬁ, specifikace produktu, vyhledévani' dodavatelﬁ, hodnoceni
dodavatel{;, vyber dodavatele, vyfizovani objednavek, a nakonec vyhodnoceni nakupu. Model
Robinsona a Farise jasné urcCuje casovy sled fazi predtim, nez je cely proces ukoncen. (Lukoszova

2004, Robinson; Wind a Faris 1967)

Choffray-Lilieniiv model

Choffray-LilienGv model vznikl na zakladé vyzkumu v primyslovém marketingu. Zaméfuje se na
klicové proménné nakupniho procesu, neopakuje predchozi model, ale spiSe jej doplnuje. Tento
operativni model zddraziiuje vliv dodavatele na nakupni rozhodovani pomoci marketingovych
nastroju, jako je cena, kvalita produktu a propagace. Hlavni pozornost je vénovana vztahu mezi
nakupni skupinou a tfremi dilezZitymi faktory: zdrojem informaci, hodnoticim kritériem a interaktivni
strukturou. Vysledkem modelu je vytvoreni alternativ, které spliuji poZadavky organizace,
formulovani preferenci Ucastniki rozhodovaciho procesu a definovani preferenci nakupujici

organizace. (Lukoszova 2004)

Model Woodsida a Vyase
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Model Woodsida a Vyase vychazi ze zkoumani chovani prliimyslovych podnik( pfi ndkupu surovin a
komponentl. Nakupni proces zahrnuje: pfipravu konkursniho fizeni, prizkum potencidlnich
dodavatell, hodnoceni a vybér dodavatele na zakladé predvybéru, analyzu pfijatych nabidek a

konecné hodnoceni a vybér dodavatel(.

Z vyzkumu vyplyvaji zajimavé skutecnosti, jako je naptiklad, Ze firmy pouzivani relativné stabilni
struktury pravidel pro vybér dodavatele. Ceny pfi konecném vybéru jsou velice dllezité. Prikladnym
zjiSténim je, Ze cena nesmi prevysit nejvyhodnéjsi nabidku o vice nez 6 % pro to, aby byla atraktivni.
Pocet kandidatu je velice variabilni, ale nejcastéji se pohybuje v rozpéti 3 az 16 dodavatell a finalni

vybér vznikne na zakladé obchodnich jednani s vybranymi dodavateli. (Lukoszova 2004)

VsSeobecny model ndkupniho chovani organizaci
Vseobecny model nakupniho chovani organizaci se zaméruje na pochopeni potieb organizace a
vychdzi z modelu nakupniho chovani spotfebitele. Na podnik lze tedy pohlizet podobné jako na

domacnost, kde je chovani ovlivnéno potfeby a Zivotnim stylem. (Tomek a Hofman 1999)

2.5 Informacni systém v nakupu

Informacni systémy predstavuji prostfedky pro efektivni fizeni a rdst firmy. Mimo prehledné;jsi
administraci usnadnuji fizeni vztahl s dodavateli a kooperaci napfi¢ jednotlivymi oddélenimi.
Napfi¢ sektory je snaha o unifikaci systému tak, aby byly schopny si i mezinarodné mezi sebou
preddvat informace. Informacni systém na oddéleni nakupu je dulezity pro efektivni fizeni
nakupniho procesu a podporuje strategické rozhodovani. (Cerveny; Hanzelkova; Kerkovsky;

Némecek 2013)

Prvni a nejdlleZitéjsi roli informacniho systému je centralizace dat a informaci o dodavatelich.
Timto zpUsobem umoziuje nakupnimu oddéleni rychly a snadny pfistup k relevantnim informacim
o cenach, dostupnosti zasob, historii transakci a dalsim faktor(im ovliviiujicim nakupni rozhodovani.
Déle informacdni systém umoZnuje automatizaci procest, napfiklad pfi vyhodnocovani nabidek a
provadéni analyz dodavatelského retézce. To nejen zkracuje dobu potfebnou k rozhodnuti, ale také

snizuje riziko lidskych chyb a zvysuje presnost dat. (Lukoszova 2004)

Dalsi vyznamnou roli informacniho systému je podpora sledovani nakupnich trend(l a analyza

vykonnosti dodavatel(. Timto zplsobem nakupni oddéleni ziskdva strategicky prehled, ktery
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umoznuje planovani a vyjednavani s dodavateli, coZ pfispiva k dosahovani optimalnich obchodnich
podminek. Nejcastéji vyuzivanymi systémy jsou SAP, Oracle nebo Microsoft Office. Celkové lze
konstatovat, Ze informacni systém na oddéleni ndkupu je nedilnou soucdsti a vyrazné usnadnuje a
zefektiviiuje procesy nakupu a pfispiva k celkové konkurenceschopnosti organizace. (Gros a

Grosova 2006)
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3 Dodavatelé a jejich hodnoceni

Dodavatelé jsou firmy, které jsou nedilnou soucasti vyrobnich fetézcl. Dodavaji potfebné vstupy
odbératelim na zakladé jejich pozadavk(. Nejcastéji dodavaji material, nedokoncené vyrobky,

polotovary atd. (Kotler 2007)

Tato kapitola se zabyva rozdélenim dodavatelll do 7 skupin. Nasledné je zde specifikovano, jaka
jsou kritéria pro vybér daného dodavatele. Také je zde vybrdano nékolik metod, jakymi lze

dodavatele hodnotit.

3.1 Rozdéleni dodavatelu

Dodavatele Ize dle Grose a Grosové rozdélit na zdkladé dlouhodobé podnikatelské strategie do 7

skupin. (Gros a Grosova 2006)

Novatori

Jedna se o dodavatele, ktefi neustale zdokonaluji kvalitu svych vyrobkd, disponuji vyzkumnym a
vyvojovym pozadim a nabizeji unikatni formy vzajemné prospésné spoluprace. Jiz pfi pfijeti
poptavky aktivné navazuji kontakt s potencidlnim zdkaznikem a navrhuji moZné modifikace
pozadovanych vlastnosti vyrobku. Tito dodavatelé obvykle poskytuji omezeny sortiment vyrobkd,

ale specializuji se na provedeni, pfizpisobené konkrétnim potfebam zakaznika.

Experti
Experti nabizeji produkty a sluzby na vysoké urovni. Jsou vSak ochotni spolupracovat pouze za
predpokladu, Ze jejich navrhy budou bez vyhrad pfijaty. Na trhu jsou vnimani jako vyznamni

dodavatelé.

Konzervativci
Tito dodavatelé jsou vétSinou dodavatelé zadkladnich surovin. Konzervativci se nesnazi vyrobky
inovovat a nejsou vétsinou ochotni spolupracovat. Jejich sortiment je stdle stejny, ale na druhou

stranu odbératelé védi, co ocekavat.

Napodobitelé
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Dalsi velkou skupinou jsou tzv. napodobitelé. Tito pouze doddvaji licencované vyrobky plvodnich
vyrobcl. Vétsinou nejsou schopni vyhovét specifickym poZadavkim zakaznika, protoze nemaji

vyvojova pracovisté.

Univerzalisté
Tato skupina dodavatel( maji Sirokou Skalu vyrobk a sluzeb. Spolec¢nosti s univerzalnimi dodavateli
obvykle nemaji Uzkou spoluprdaci, protoZe tito dodavatelé nejsou schopni zarucit dostatec¢né

poradenské sluzby.

Spasitelé
Spasitele zakaznici vyuZivaji hlavné v pripadé nouze. Tyto firmy dokdzou rychle reagovat s
dostatkem prostredkd, ale také si za své sluzby nechaji vice zaplatit. Nej¢astéji jsou vyuzivany v

pfipadé selhani klasického dodavatele.

Pobizeci
To jsou firmy s nizkymi cenami. V dnesni dobé nejcastéji z Asie, ktefi se zakladaji na velice nizkych
cenach. Ovsem jejich produkty byvaji méné kvalitni a ¢ast po néjaké dobé prichazeji s neCekaném

zdrazenim. (Gros a Grosova 2006)

3.2 Kritéria pro vybér dodavatele

Spolecnosti, které jesté nemaji vybraného dodavatele, nebo dochazi u nich k odchodu od
pGvodniho dodavatele, se velice diikladné zabyvaji touto problematikou. Dodavatele je tfeba pred
vybérem dlkladné z analyzovat, aby se predeslo pfipadnym komplikacim. Je to jednim z klicovych
strategickych cili pfi provadéni nakupu. DulleZitou soucasti jsou kritéria, kterd odbératel na

dodavateli analyzuje.
Gros a Grosova kritéria pro vybér dodavatell rozdéluji do sedmi hlavnich skupin:

Financni situace dodavatele

Adekvatné financovany dodavatel poskytuje zdruku pro dlouhodobou spolupraci. Informace o
finanénim zdravi dodavatele lze ziskat prostfednictvim analyzy podilu dodavatele na trhu,
prostifednictvim vyrocnich zprav a informaci o struktufe jeho zakaznikl. Dlkladnou analyzou lze

predejit problémdm vzniklych z pfipadného krachu daného dodavatele.
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Budouci vyvoj dodavatele
DuleZité je zjistit, zda bude dodavatel schopen pruzné reagovat na zmény pozadavkl pfi vyvoji

vlastnosti nebo pfi uvedeni novych vyrobk(l na trh, zejména pti modifikovanych nakupech.

Logistické sluzby poskytované dodavateli
PoZadavky na logistické sluzby jsou v mnoha odvétvich rozhodujicim kritériem pti vybéru
dodavatele. Nejcastéji se zkoumaji aspekty, jako jsou dodaci Ih(ita, kompletnost dodavek, pruznost

v reakci na mimoradné objednavky, lokalizace a terminy vyfizovani objedndvek.

Vyrobni moznosti dodavatele

Je dulezité zjistit, zda lze povaZovat dodavatele za spolehlivého vyrobce, a to prostfednictvim
informaci o vyrobni kapacité, urovni fizeni vyroby, udrzbé, stavu vyrobniho zafizeni a poctu
vyrobnich jednotek. Toto kritérium odbératelé nejc¢astéji hodnoti prostfednictvim audit, nebo

navstév vyrobnich prostor.

Informacni systém dodavatele
Typ a propojitelnost informacniho systému dodavatele s externimi komunikaénimi systémy mohou
ovlivnit plynulost a droven spolupriace. Nékteré spolecnosti po dodavatelich vyZaduji jednotny

software.

Naklady a platebni podminky
Cena, pofizovaci naklady, predpokladany vyvoj cen, slevy, Ih(ty splatnosti faktur a vyvoj nakladd na

suroviny jsou dllezitymi faktory pfi rozhodovani. Dost ¢asto byvaji nejduilezitéjsim.

Pozadovana kvalita

Kvalita dodavek je zasadnim kritériem, které musi splfiovat kaZzdy dodavatel. Je duleZité vyhnout se
vybéru dodavatele, ktery nedodrzuje pozadovanou kvalitu, a Ize pouZit rizné ukazatele, jako je
napf. procento vadnych dilG, nevyhovujici vzorky pfi statistické kontrole kvality nebo dopady

nekvalitnich dodavek na vykonnost firmy. (Gros a Grosova 2006)

3.3 Metody hodnoceni dodavatelt

Autor v této podkapitole vybral ¢tyfi hodnotici metody, na zadkladé, kterych zle objektivné zhodnotit

a porovnat dodavatelé. Hodnoceni dodavatell vétSinou provadeéji experti z oddéleni nakupu nebo
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auditofi. Hodnoceni probiha na zdkladé stanovenych kritérii, které si predem hodnotici stanovi. Do

kazdé z hodnoticich metod si Ize vybrat kritérium, které je nejrelevantnéjsi potfebam zjisténi.

Mezi nejéastéjsi kritéria patfi:

. Schopnost, dodani co do mnozstvi a provedeni
. Kvalita, spolehlivost a preciznost

. Cena, slevy a pfirazky

. Uroven sluzeb a servisu

. Technické schopnosti

. Vykonnost managementu

. Vyrobni kapacita

. Poradenstvi a technickd pomoc

O 00 N o uu B W N

. Povést firmy, goodwill a image
10. Finan¢ni situace

11. Postoj ke kupujicim

12. Konkurzni podminky

13. Kvalita baleni

14. Mordlni a pravni aspekty

15. Lokalizace firmy

(Synek a kol. 2001, Tvrdor a Bazala 2020)

3.3.1 Srovnani prednosti a nevyhod

Prvni a velice jednoduchou metodou, kterou autor prace vybral je prosté srovndni prednosti a
nevyhod dle zvolenych kritérii. Odbératel si zvoli kritéria, kterd ho zajimaji, a zjistuje, zda je
dodavatel splfiuje. Do tabulky si nasledné oznaci bud’ ¢iselné 1 nebo slovné ,ano“ zda dodavatel
podminku splfiuje. V pfipadé, Ze podminku nespliuje oznadi policko ,,0“ ¢i ,ne”. Nakonec se secte

pocet jednic¢ek nebo ano viz. tabulka 1.
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Tabulka 1: Srovndni prednosti a nevyhod

Kritérium Dodavatel
D1 D2 D3
Potizovaci naklady 1 1 0
Provozni naklady 1 0 0
Dodaci IhGta 0 1 1
Produktivita prace 1 0 1
ObtiZznost obsluhy 0 0 1
Celkem 3 2 3

Zdroj: (Gros; Grosova 2006)

Tento postup lze vyuzit pro rychly orientacni prehled o prednostech a nevyhodach jednotlivych
dodavatell nebo nabidek. Jedna se vsak pouze o obecnou metodu, ktera nebere v potaz, jak presné

je podminka splfiovana. (Gros; Grosova 2006)

3.3.2 Bodové hodnoceni

Obdobnou, avsak propracované;jsi metodou je metoda bodového hodnoceni. Tato metoda rozsifuje
pfedchozi metodu o vicero hodnot. Namisto hodnot ,vyhovuje” a ,nevyhovuje” se rozsifuje o

libovolnou bodovou stupnici, viz. tabulka 2.

Tabulka 2: Hodnotici Skdla
ukazatel velmi dobra dobra neutralni prijatelnd Spatna

pocet bod 5 4 3 2 1
Zdroj: (Gros; Grosova 2006)

Pfi této metodé je nutné prifadit ke kazdému kritériu urcity pocet bodu na zakladé ukazatele.

Celkovy vypocet je znazornén v tabulce 3.

Tabulka 3: Bodové hodnoceni

Krltérium Dodavatel
D1 D2 D3
Pofizovaci naklady 5 2 1
Provozni ndklady 1 2 4
Dodaci IhGta 5 3 3
Produktivita prace 3 1 1
ObtiZnost obsluhy 2 4 5
Celkem vyhod 16 12 14

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé tabulky 3 je nejvyhodnéjsi dodavatel D1, jelikoZz ma nejvice bod(l. Oviem je mozZné se

také pozastavit nad body, které dodavatel ma Spatné a pokusit se vykomunikovat zlepseni. U této
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metody jiz dochazi ke SirSimu hodnoceni a rozdily mezi dodavateli mohou byt zfetelnéjsi. (Gros;

Grosova 2006)

3.3.3 Prosté hodnoceni podle poradi

Jako dalsi metodou je prosté hodnoceni podle poradi. Pfi této metodé se hodnoti jednotliva kritéria
u vsSech potencionalnich dodavatel(. K jednotlivym kritériim pfifazujeme body podle poctu

dodavateld. V tabulce 4 od 1 aZ do 3. Body se nasledné udéluji podle poradi v daném kritériu.

Tabulka 4: Prosté hodnoceni podle poradi

cena v K¢ D1 D2 D3
cena v K¢ 60 80 100
kvalita (%) 100 85 85
servis (%) 85 95 75
spolehlivost (%) 90 80 90
cena v K¢ D1 D2 D3
cena v K¢ 1 2 3
kvalita (%) 1 2 2
servis (%) 2 1 3
spolehlivost (%) 1 2 1
Celkem 5 7 9

Zdroj: vlastni zpracovani

evvs

evyvs

Malek 2008)

3.3.4 Fullerova metoda

Fullerova metoda se pouzivd kurceni vah jednotlivych kritérii. Vahy lze také urcit prostym
pridélenim ovsem pro objektivni posuzovani je vyhodnéjsi vyuzivat Fullerovu metodu. Jeji postup

Ize vyvodit z tabulky 5.
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Tabulka 5: Fullerova metoda

1. Cena Dodaci lhiita
2 Cena Snadnost montaze
3 Cena Platebni podminka
4. Dodaci lhita Snadnost montaze
5 Dodaci lhiita Platebni podminka
6 Snadnost Montaze Platebni podminka

Hodnotici kritérium Pocet preferenci Véaha
1. Dodaci lhita 3 50 %
2. Snadnost montaze 2 33,3%
3. Cena 1 16,7 %
4. Platebni podminka 0 0%

Celkem: 6 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako priklad byly zvoleny ¢tyfi hodnotici kritéria, pro které existuje celkem $est kombinaci dvojic.
Hodnotitelé porovnavaji mezi sebou pouze dvé hodnoty, ze kterych si zvoli preferovanou (v tabulce
tuénym oznacenim). Toto provedou u viech moznych dvojic. Po hlasovani se secte, kolikrat bylo
hlasovano pro kazdé z kritérif. Poget preferenci uréi véhy kritérii. V tomto pfipadé kritérium dodaci
lh(ita ziskalo 3 preference, a proto ma vahu 50 % a je tedy nejddleit&jsi ze zvolenych kritérii. (Cujan,

Malek 2008)

3.3.5 Scoring model

Na FullerGv model Ize navazat Scoring modelem, ktery se bézné vyuziva pro pribéziné hodnoceni.
V Scoring modelu se pracuje s vahami, které si Ize urdit, jak jiz bylo zminéno Fullerovou metodou.

Tento model prevadi idaje pomoci recipro¢niho indexu na vzajemné ekvivalentni hodnoty.

Vzorec pro vypocet reciprocniho indexu:
k1
RI; = —% 100
Vo ki
Jsou dva zplisoby uréeni reciprocniho indexu, procentualnim podilem nebo idealni hodnotou.

U kritérii, kde se poklada za pozitivum zvysSeni hodnoty jako napf. jakost nebo bezchybné dodavky,

se urci hodnota kritéria procentudlnim podilem hodnoceni dodavatele z poZzadované hodnoty.

napf.: dodavatel — 25/50*100 = 50 %
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U kritérii, kdy se stanovi za nejvhodnéjsi nizké hodnoty jako napt. cena, urci hodnota kritéria, tzv.

idedIni hodnota, coz si lze predstavit jako tu nejnizsi hodnotu.

napf.: dodavatel —100/180*100 = 55,5 %

Kazdému kritériu jsou dale vahy, jejichZ sou¢tem musi byt 100. Vypoctené procentudlni ohodnoceni
se musi vynasobit pfisluSnou vahou daného kritéria a na zavér secist. Timto se ziskaji prepocetni
body, které se nasledné sectou. Za nejlepsiho dodavatele je stanoven ten, ktery se nejvice ptiblizi

¢islu 100. Tuto metodu popisuje tabulka 6.(Lukoszova 2004; Hruska 2011)

Tabulka 6: Scoring model

C o Dodavatel
Hodnotici kritérium A B C
Jakost — vaha 45
Pocet bezchybnych produktl z 30 22 25 18
Reciprocni index 73,3 83,3 0,6
Index*vaha (body) 33 37,5 27
Cena —vaha 30
Cena produktu 160 180 100
Reciprocni index 62,5 55,5 100
Index*vaha (body) 18,8 16,7 30
Spolehlivost — vaha 25
celkové prekroceni dodacich IhGt (dny) 190 105 160
recipro¢ni index 55,3 100 65,6
Index*vaha (body) 13,8 25 16,4
Celkem: 65,5 79,2 73,4
Poradi: 3 1 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je z tabulky 6 patrné ke kazdému kritériu je prepocitan reciproc¢niindex a pomoci vah je hodnota

prepocitana na body, které jsou nasledné secteny.
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4 Predstaveni spolecnosti Knorr - Bremse

Spole¢nost Knorr - Bremse je celosvétové nejvétsim vyrobcem brzdicich systém( pro Zeleznic¢ni a
uzitkova vozidla. V této oblasti se jiz pohybuji vice nez 110 let a své zavody maji rozmistény po celém
svété. V Ceské republice se nachazeji dva zavody KB v Modfici jako IFE CR a.s. a v Liberci jako Knorr
— Bremse Systémy pro uzitkova vozidla, CR, s.r.o. (Podnikatel 2023; IFE 2024) V Liberci je také moiné
nalézt spolecnost Knorr - Bremse Services Europe s.r.o. Jednd se o centrum sdilenych sluzeb pro

evropské pobocky Knorr - Bremse. (Business services 2024)

Tato kapitola se zabyva obecnou charakteristikou nadnarodni spolecnosti Knorr - Bremse AG. Dale
se také vénuje historii, jak celého KB, tak také ceské dcefiné spole¢nosti KB. Autor prace
charakterizoval pouze zavod ve Strazi nad Nisou, jelikoZ s nim ma nejvétsi zkusenosti a prakticka
¢ast vychazi predevsim z této spolecnosti. V posledni fadé je zde popsana organizacéni struktura

Knorr - Bremse AG.

4.1 Zakladni udaje o spolecnosti Knorr - Bremse s.r.o.

Jedna se o spolecnost s ru¢enim omezenym, kterd byla zapsana do obchodniho rejstfiku v roce
1993. Spolecnost sidli v ulici Svarovska 700, Straz nad Nisou, 463 03. Tato spolec¢nost je vedena u
okresniho soudu ve mésté Usti nad Labem. Jeji ICO je 47 311 096 a DIC je CZ 47 311 096. Jednatelem
spolecnosti je od roku 2018 Martin Kosicek. (Podnikatel 2023)

Pfedmétem podnikani spolecnosti je vyvoj, vyroba a prodej komponentli do uzitkovych voz(.
PfedevSim se jednd o produkty na dpravu vzduchu nebo brzdové valce, které se vyuZivaji
v brzdovych systémech pro nakladni vozidla. Dale kotoucové brzdy, kompresorové skiing,

posilovace spojky a samoziejmé repasi jiz dfive pouZivanych vyrobk( od skupiny Knorr - Bremse.

Spoleénost Knorr - Bremse systémy pro uZitkova vozidla CR, s.r.o. je souddsti koncernu Knorr -
Bremse, které sidli v Mnichové. Spole¢nost se nachazi ve vice nez 30 zemi po celém svété a své

zavody déli na dvé divize, a to kolejova vozidla a uzitkova vozidla. (Knorr-Bremse 2024)
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4.2 Produkty Knorr - Bremse uzitkova vozidla

Spolecnost je svétovym lidrem v oblasti brzdovych systémU a dalsich klicovych technologii pro
uzitkova vozidla. Jeji Sirokda skala produktl a sluzeb zahrnuje nékolik klicovych oblasti, které jsou

podrobnéji popsany nize.

Elektronicky ovladané brzdné systémy

Knorr-Bremse je prednim vyrobcem elektronicky ovladanych brzdnych systémda. Tyto systémy jsou
navrzeny tak, aby zlepSily bezpecnost a efektivitu uzitkovych vozidel. Elektronické brzdné systémy
jsou dulezité pro moderni uZitkova vozidla, protoZze umoznuji precizni kontrolu brzdové sily a

optimalizuji vykon brzdéni.

Asistencni systémy

Asistencni systémy pro fidice pomahaiji ridicim lépe ovladat sva vozidla a zvysuji bezpecnost na
silnicich. Tyto systémy mohou zahrnovat napfiklad adaptivni tempomat, systémy pro udrzovani
jizdniho pruhu nebo systémy pro detekci mrtvého uhlu. Jedna se tedy i jak o software, tak o

samotné komponenty, které jsou potfeba.

Klimatizacni systémy
Dal$im produktem jsou klimatiza¢ni systémy pro uZitkova vozidla, které zvysuji komfort cestujicich
a fidic¢d. Tyto systémy mohou zahrnovat jak klimatizaci, tak topeni a jsou navrzeny tak, aby byly

energeticky efektivni a snizovaly emise.

Systémy pro hnaci mechanismy
Knorr-Bremse také vyrabi systémy pro hnaci mechanismy, véetné tlumic torznich kmitl pro

naftové motory. Tyto systémy slouzi ke zlepSovani vykon a efektivité motoru a snizuji vibrace a hluk.

Servisni produkty

V posledni fadé nabizi Sirokou Skalu servisnich produktl, véetné novych a repasovanych dil(,
servisnich sad a spotfebnich dilG. Tyto produkty jsou navrieny tak, aby byly kompatibilni s
uzitkovymi vozidly vsech znacek a vék( a byly vyrabény v souladu s normami kvality.

(Knorr-Bremse — TruckServices 2024, Knorr Bremse 2024)
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4.3 Historie spole¢nosti Knorr Bremse AG

Spolecnost Knorr-Bremse ma bohatou historii, jejiz kofeny sahaji az do 19. stoleti. Spolec¢nost Knorr
- Bremse byla zaloZzena Georgem Knorrem v roce 1905 a zamérovala se na inovace v oblasti
Zeleznic¢nich brzdovych technologii. Jejich technologie umoznovaly viaklim rychleji a bezpeénéji

brzdit.

Obrdzek 5: Fotografie George Knorra
Zdroj: (Tagesspiegel 2009)

O nékolik let pozdéji, v roce 1918, pfisla spolecnost s inovativnim brzdnym systémem. Do této doby
museli byt po celé délce vlaku rozmisténi brzdici, ktefi na povel od lokomotivy otoéenim kola brzdili
vlaky. Doslo tedy k prfechodu vlakd zrucnich brzd na tlakovzduchové. Vroce 1922 doslo
k inovativnimu vynalezu v brzdéni nakladnich automobil(l. Knorr - Bremse jako prvni spolec¢nost
v Evropé vynalezla vzduchové brzdy, které dokazaly regulovat brzdéni nakladaku i privésu. Coz mélo
za nasledek kratsi brzdnou vzdalenost. Po druhé svétové valce v roce 1945 zaziva spolecnost tézké
Casy, jako celé Némecko. Zavod Lichtenberg v Berliné je konfiskovany v rdmci vale¢nych reparaci.
S pomoci Marshallova pldnu se spolecnosti, stejné jako celému Némecku, podafilo prezit tyto tézké

Casy. V roce 1953 se sidlo firmy presouva do Mnichova, kde je aZ dodnes.

Béhem Sedesatych let spole¢nost zacala pouZivat své technologie stlaceného vzduchu nejen do
brzdnych systémd, ale i pro pruZeni, regulace vysky a pneumaticka razeni nakladnich vozidel nebo
pro ovladani dvefi u autobusl. V sedmdesatych a osmdesatych letech se spole¢nost zabyvala

vyvojem a vyzkumem brzdovych ABS a ASR systémd.
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Vroce 1985 doslo k vyznamnému slouceni spolecnosti Knorr — Bremse GmbH se spole¢nosti
Stddeutsche Bremsen AG do nové spolecnosti Knorr —Bremse AG. Pfedsedou spole¢nosti se stdva
Heinz Hermann Thiele. Od roku 1988 rodina Thiele drzi 100 % akcii Knorr - Bremse AG. Na prelomu
let 1993 a 1994 probéhlo vyznamné rozdéleni Knorr - Bremse na dvé divize, a to pro kolejova vozidla

a pro uzitkovd vozidla. Tato restrukturalizace zahadjila expanzi spole¢nosti do svéta.

V roce 2002 doslo k vyznamné akvizici americké spolecnosti Bendix, kterd se jako Knorr zabyvala
vzduchovymi brzdami. Touto akvizici si Knorr - Bremse upevnil svoji pozici na americkém trhu. Od
roku 2014 se klade diraz na automatizaci a digitalizaci. Spole¢nost pfichazi s produkty jako je
mobilni aplikace na manipulaci s pfivésy, dale se vénuje sofistikovanym fidicim asistenénim
systémUm. V tomto roce vzrostly trzby spolecnosti o 21 % na 5.2 miliardy EUR. (Knorr-Bremse 2015,

Kettner 2022)

4.4 Historie ceské spole¢nosti Knorr - Bremse s.r.o.

V roce 1957 zacala strojirenska vyroba v Hejnicich. Vyroba se zaméfovala na hydraulické a
mechanické zvedaky. Vlivem politickych zmén a cenové liberalizace klesla poptavka v roce 1990 na
20 % a podnikové vedeni ATESA Jablonec uvazovalo o Uplné likvidaci tohoto zavodu. V roce 1991

zacala soucdastkova kooperace pro zavod Knorr-Bremse Aldersbach v SRN.

Dale v roce 1993 vznikl spole¢ny podnik Knorr-Autobrzdy Jablonec s majoritnim podilem (67 %)
Knorr-Bremse Mnichov. V roce 1998 Knorr - Bremse Mnichov odkoupila zbyvajici podil spole¢nosti
a vznikla Knorr — Bremse Systémy pro uZitkova vozidla, CR, s. r. o. se sidlem v Hejnicich, vlastnéna
ze 100 % Knorr - Bremse Mnichov. V sou¢asné dobé jiz doslo k Uplnému piestéhovani zavodu z

Hejnic do Liberce. (Knorr-Bremse 2024)

4.5 Struktura spolecnosti Knorr - Bremse AG

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost Knorr - Bremse se déli na dvé divize: kolejova vozidla a uZitkova
vozidla. Jelikoz KB ma pres 80 lokaci po celém svété, je jeji organizacni struktura velice slozita.
Sidlem spolecnosti je Mnichov, ovsem KB vyuziva tzv. sdilenych center, kdy nékteré své sluzby, které
by za normalnich okolnostech byly v sidle, prfesouvd do zemé s levnéjsi pracovni silou. Pfikladem

mUze byt sdilené centrum v Liberci.
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Dale se organizace déli na jednotlivé regiony, jako je Evropa, jizni a severni Amerika, Asie atd. V
kazdém regionu existuji tzv. globalni oddéleni, kterd fidi urcitd dalsi oddéleni pro vice lokaci nebo
regionl. Obcas se jednotlivd oddéleni prolinaji, a tedy nemaji kazdd stejnou zodpovédnost a
strukturu. Pfikladem globalnich oddéleni mlze byt nakupni, fizeni dodavatelského fetézce nebo
financéni a kontrolni oddéleni. Nasledné jsou pak jiz jednotlivé vyrobni zavady nebo prekladisté, kde
probihaji montazZe jednotlivych dild. Jednotlivé vyrobny jsou zpravidla dcefiné spolec¢nosti, které
zcela podléhaji materské spolecnosti. Je tedy zdsadni pro fungovani spolecnosti, aby jeji
zaméstnanci ovladali alespon anglicky jazyk, ktery je v celém koncernu povaZovan za jednotny
komunikacni jazyk. OvSem toto plati spiSe pro zaméstnance na vysokych nebo kancelarskych
pozicich. Zpravidla se stdvd, ze kazdy zaméstnanec ma nadfizeného nebo kolegu, ktery nehovori

danym jazykem a je tedy nutna anglictina.

Struktura spolecnosti Knorr - Bremse odrazi jeji rozsah a globalni plsobeni, pficemz kazda divize a
region ma svou specifickou roli a zodpovédnost v ramci celkového fungovani firmy. Tato komplexni

organizacni struktura je klicovym faktorem pro Uspéch spoleénosti na svétovém trhu.

S oddélenim, se kterym ma autor této prace nejvétsi osobni zkuSenost, je globalni nakup, jelikoz
v Knorr - Bremse absolvoval svou fizenou praxi v rdmci studia. Toto oddéleni je specifické tim, Ze
jeji zaméstnanci jsou rozdéleni riznym zplsobem po Evropé. Néktefi jsou zaméstnani v sidle
spole¢nosti v Mnichové a néktefi napfiklad v Liberci, Madarsku nebo Francii. Oddéleni se dale déli
na kategorie podle dil(], tzv. podle materidlu, které maji na starosti. Pfikladem m{ze byt kategorie
guma, plast, ocel, kovy, mechatronika a tak dale. Pod tyto kategorie jiz patti sub kategorie, jako jsou

tzv. specidlni komponenty, na kterych vykonaval autor svou praxi.

Autor této prace se nejvice setkal se sub kategorii special components, a proto popisovani
dodavatelé budou vyhradné zaméreni na tento segment. Oddéleni special components je specifické
oddéleni, které ma na starosti vice druha dil(i. Mezi hlavni dily patfi pruziny, Srouby, podlozky nebo
nyty. Vyhradné se jedna o kovové dily, které jsou nakupovany ve velkém mnozstvi. Hlavni ndplni
tohoto oddéleni je vyjednavani o cenach a zajistovani potfebnych dodavateld. Kazdy z nakupdich
tohoto oddéleni ma na starosti urcité dodavatele z celého svéta a slouZi jako opora pro rizné lokace
Knorru - Bremse po Evropé. Je tedy klicové, aby nakupci ovlddali perfektni anglictinu pro

komunikaci jak s dodavateli, tak s kolegy z jinych statu.
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5 Analyza a hodnoceni dodavatel( v nakupni ¢innosti KB

Spolec¢nost Knorr - Bremse, jak jiz bylo zminéno, se déli na kolejova vozidla a uzitkova vozidla, kde
kazdé z téchto odvétvi ma velké mnozstvi dodavatel(. | pres to, Ze mezi sebou divize spolupracuiji,
jejich pozadavky se lisi, a tak s dodavateli komunikuji oddélené. Tato prace se bude zabyvat pouze

vybranym segmentem dodavatell oddéleni pro uzitkova vozidla.

Divize pro uZitkova vozidla KB sama o sobé& ma néco okolo dvou tisic dodavatell, které dodavaji
osmdesat tisic rGznych dild. Z tohoto dlvodu je klicové, aby nakupni oddéleni napfi¢ spoleénosti
fungovala synchronizované a navzajem si pomahala. Zpravidla si spolecnost vybird dodavatele na
zakladé lokace, do které dily maji jit. Je to kvdli logistickym naklad@im a moznym rizik(im vzniklym z

komplikované dopravy.

5.1 Proces nominace dodavatele v KB

Tato kapitola se zabyva podminkami, které musi spoleénosti splnit, aby se staly dodavateli KB. Déle

je zde detailné rozepsan proces nominace dodavatele na konkrétni dil.

KB ma velice striktni podminky, a proto nékteri dodavatelé nedokazou tyto podminky splnit a jsou
nuceni vyuzit sluzby distributorskych spolec¢nosti. Veskeré informace ma autor prace pfimo od

spolec¢nosti, a z divodu diskrétnosti blize nespecifikuje nékteré informace.

Knorr - Bremse ma sepsany Eticky kodex, ktery stanovuje normy pro vsechny dodavatele. Tento
kodex se tyka fyzickych a pravnickych osob, které poskytuji spolec¢nosti Knorr - Bremse zbozi nebo
sluzby. Dodavatelé jsou povinni dodrZovat vSechny platné zakony, pravidla a predpisy zemi, ve
kterych vykonavaji svou ¢innost. Musi v ramci svych obchodnich ¢innosti udrzovat odpovidajici
kontrolni systémy zamezujici porusovani pravnich predpisi a umoZiiujici jejich vysetfovani.
Dodavatelé jsou povinni chranit lidska prava a jednat se vSemi zaméstnanci a zucastnénymi
stranami spravedlivé, distojné a s respektem. Musi respektovat svobodu sdruZovani, pravo na
kolektivni vyjedndvani a zasady rovnych pfileZitosti v souladu s platnymi zakony a predpisy.
Dodavatelé dale nesmi zaméstnance diskriminovat ani je vystavovat jakymkoli represim z dlivodu
jejich pohlavi, véku, etnické pfislusnosti a pdvodu, narodnosti ¢i z podobnych divodl. (Knorr-

Bremse AG 2023)
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5.1.1 Novi dodavatelé

Aby se spolecnost stala pravidelnym dodavatelem pro Knorr - Bremse musi splfiovat nespocet
pfisnych reguli, které si KB diktuje. Samotny proces kontraktovani nového dodavatele trva mésice
a nékdy aZz nékolik let. Knorr - Bremse ma velice striktni podminky z dGvodu, Ze mezi jeji hlavni
produkty patfi bezpecnostni a brzdné systémy. NemUze tedy riskovat, Ze by doslo k pochybeni,
které by zavinilo néjakou nehodu. Dalsim divodem je tlak ze strany odbérateld, ktefi podléhaji tlaku
verejnosti a regulim pro bezpecnost. Proto jsou tedy prisné podminky kladeny jiZz na dodavatele,

ktefi doddvaji potfebné dily.

Jednou z podminek je, Ze auditofi KB si musi projit vyrobni prostory budoucich dodavatelll. Po
zhodnoceni usoudi, zda dodrzuji potfebné postupy a maji dostate¢né kapacity a stroje pro vyrobu.
Takzvany PSA audit podstupuji i soucasni dodavatelé, zhruba kazdych 5 let. KB ddle pozaduje po
dodavatelich, aby spliiovali ISO normy, jako jsou ISO 9001 a ISO 14001.

ISO 9001 je mezinarodni standard pro fizeni kvality, ktery publikuje ISO (Mezindrodni organizace
pro normalizaci). Standard 1SO 9001 definuje, jak vytvofit, implementovat, udrZovat a neustale
zlepsSovat systém fizeni kvality a nabizi pokyny pro feseni stiznosti zdkaznik( a zlepSovani procesu.
Organizace vyuZivaji tento standard k prokazani schopnosti konzistentné poskytovat produkty a

sluzby, které splnuji poZzadavky zakaznikd a regulacnich organ(. (Advisera 2024)

ISO 14001 je v posledni dobé ¢im dal vyuZivanéjSim standardem. Tento standard se zabyva
systémem pro zlepseni Zivotniho prostredi. Implementace mlize pfinést hmatatelné vyhody, jako
je snizeni odpadu, Usporu energie a snizeni naklad(l. Kromé toho zlepsSuje povést organizace, buduje

dlvéru stakeholderd. (ASQ 2024)

Mezi dalsi podminky, které musi dodavatelé splfiovat, patfi podepsani vyzadovanych kontrakt(,
které se zabyvaji dodacimi podminkami, kvalitou vyrobk(, sjednanymi cenami nebo udrzitelnosti
vyroby. Tyto smlouvy byvaji ¢asto dvoustranné, a i dodavatelé vyZaduji po KB, aby splfiovaly jejich

podminky.

Velkym problémem pro celou fadu dodavateld jsou rlizna pojisténi, kterd po nich KB vyZaduje.
Jedna se o pojisténi za pfipadné Skody, které by byly zplsobeny dily od dodavatel(l. Néktera z téchto
pojisténi se mohou v nakladech vysplhat az na 30,000 eur za rok, coZ je pro spousty dodavatel(

neunosné. Tito dodavatelé jsou tedy Casto nuceni vyuZivat sluiby prekupnich spolecnosti,
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takzvanych distributord, kterym se vyplati tato pojisténi sjednavat, a s pfidanou marzi tyto dily
doddvaji KB. KB témito pravidly vyrazné zdrazuje doddvané produkty, ale ma zarucenou kvalitu a
pojisténi v pfipadé pochybeni. VSechny tyto restrikce nejsou pouhym vymyslem KB, vétSinou jsou
zavedeny na zakladé historickych probléml, které spolecnost musela s dodavateli fesit. Knorr -
Bremse ma tato pravidla stanovena jednotné, a to znevyhodniuje malé dodavatele, ktefi nejsou

schopni i pres kvalitni produkty podminky dodrzet.

V automobilovém primyslu je velkym problémem, pokud dojde k pochybeni pti konstrukci dilu.
Muze se stat, ze diky chybé je nutné z obéhu stahnout vSechny automobily nebo nakladni
automobily a provést nahradu. Tyto odvolavky jsou vSak velice ndkladné a mohou vyrazné poskodit
reputaci spole¢nosti. Samoziejmé jsou vici témto problémim spolecnosti pojisténé, ale i presto

jsou to velice nakladné operace.

5.1.2 Nominace dodavatele na dil

Proces nominace dodavatele na vybrany dil probiha vidy s jiz ovéfenymi dodavateli, ktefi spliuji
podminky Knorr - Bremse. VétsSinou se jedna o rozmezi tfi az dvaceti dodavatel(l. Proces nominace,
ktery v KB provadi oddéleni ndakupu, Ize rozdélit do Sesti fazi: Shromazdéni informaci o poptdvaném
produktu, vytvoreni poptavky, komunikace s dodavateli, hodnoceni nabidek, nominace dodavatele

a vytvoreni objednavky.

Tyto jednotlivé faze trvaji i nékolik mésicli a v kazdé jsou kroky, které se museji dodrzovat.

Shromazdéni informaci o poptdvaném produktu

Aby ndkupci z oddéleni ndkupu mohl spradvné poptat potfebné dily, potifebuje co nejpresnéjsi
informace. Tyto informace nejcastéji ziskd od zaméstnance zdvodu, do kterého se dily budou
dovazet. Toto oviem neni pravidlem a dany dil mGZou mit na starosti i zaméstnanci z centraly

v Mnichové ¢i jiného zavodu.

Nakupdi potiebuje znat jméno a Cislo dilu, ke kterému si nasledné sdm v SAPU dohledd vykres. Bez
vykresu vétsinou dodavatelé nedokaZzou nacenit vyrobky, jelikoZ jim chybi dlleZité informace k dilu,
jako jsou rozméry, material atd. Vykresy mohou byt bud' klasicky 2 D v PDF s legendou, kterd
obsahuje vsechny informace, nebo 3D vykresy, které si dodavatel otevie pomoci specidlniho

softwaru a muZze si dil prohlédnout ze vSech stran.
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Dal$i daleZitou informaci je mnoZstvi, které nejéast&ji béhem let roste. Cim vétsi je objem
objedndvek, tim zpravidla dodavatelé davaji niz$i ceny a jsou ochotnéjsi danou poptdvku nacenit.
Zasadni informaci pro nacenéni dopravy je pro dodavatele znat, do které lokace Knorr - Bremse

dané dily pljdou, a v posledni fadé, kdy se ocekava zacatek vyroby.

Vytvoieni poptavky

Ve firmé KB se tomuto kroku fika vytvoreni ,RFQcka“ (requets for quote). Jinak feCeno poZadat o
nabidku. Ktomuto kroku se pouZivd software Jaggaer, ktery slouZi k vyplnéni poZadavki a
naslednému odeslani dodavatelim. Je tedy dulezZité, aby dodavatelé méli stejné softwarové

vybaveni jako KB.

V programu nakupci zada veskeré zjisténé informace, nahraje vykresy a odesle RFQ dodavatelim.

Ti obdrzi zpravu do emailu o novém RFQ a mohu na zakladé specifikaci dany dily nacenit.

Komunikace s dodavateli

K tomuto kroku dochazi zejména v pripadé, kdy dodavateldm chybi dilezité informace pro
nacenéni dill. Nejcastéji se jedna o rlizné specifikace, normy nebo doplnujici otazky. Nakupdi
s dodavateli ddle komunikuje prostfednictvim emailu, ¢i telefonu, pokud se jednd o dodavatele
z Evropy. DlleZitou soucdsti nakupu je udrZzovani dobrych vztahl s dodavateli, a proto je klicem

k Uspéchu dobra komunikace.

Hodnoceni nabidek
Pokud maji dodavatelé vSechny potifebné informace a jsou schopni dané dily vyrobit, vytvori
nabidku, kterou nahraji do systému. Pokud se z néjakého divodu rozhodli RFQ odmitnout, tuto

skuteénost také nahraji do systému.

Jakmile nakupci obdrzi dostatecné mnozstvi nabidek, provede peclivé a systematické hodnoceni
kazdé nabidky. Zhodnoti rizné faktory, jako jsou cena, kvalita produktd, dodaci Ihty, podminky
platby a celkova spolehlivost dodavatele. NejdilezitéjsSim faktorem je vsak cena. Dodavatelé, jiz

byvaji dostatecné provéreni, a tedy spliuji podminky KB.

Nominace dodavatele
K nominaci dodavatele dochdzi prostfednictvim takzvaného sourcing boardu, coz je schvalovaci
proces, kterym dojde k uznani nominovaného dodavatele pro dodani danych dil(. Tento proces

schvalovani jiz neni v rezii ndkupdich, ale manazerd.
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Nakupci vytvori prezentaci, kterd ma jasnou predlohu, a manaZerim odprezentuji davody, proc
zvolili tohoto dodavatele. Na zakladé objemu objednavky schvaluji SB rlzni manazéfi. Finalni
schvaleni provedou dany manaZefi na zakladé 3 kategorii: category, regional a global sourcing

board.

Vytvoieni objednavky

Po schvaleni sourcing boardu dojde k vytvoreni objednavek, které si jiz koordinuji nakupci z danych
lokaci, do kterych maiji dily jit. Cely proces nominace dodavatele tak muze trvat od tydn( aZ po
nékolik mésicll. ZalezZi také, jak moc se s dodavkou spéchad, proto se tento proces vétsinou odehrava

dva roky pred zacatkem vyroby.

5.2 Hodnoceni dodavateltu v KB

Spolecnost Knorr - Bremse je korporatni spole¢nosti, a proto vyuzivd nespocet metod, kterymi
hodnoti své dodavatele. Automobilovy prlimysl je jednim z nejvice regulovanych sektord zejména
v Evropé. Regulace automobilového primyslu kladou velky ddraz na kvalitu, Zivotni prostredi,
bezpecnost spotiebitele a v pfipadé poruseni spolecnosti podléhaji vysokym pokutam nebo
sankcim. Spolecnosti jsou jak ze stran vlad, tak i kvali vlastni bezpecnosti nuceni zavadét
bezpecnostni opatfeni, normy a pravidla, které prelévaji i na své dodavatele a obchodni partnery.
Proto proces hodnoceni dodavatele zacne jesté pred tim, nez se dodavatel stane dodavatelem

Knorru.

Jak jiz je zminéno v kapitole 5.1.1. KB si své zdkazniky dlikladné povéruje jesté pred podepsani
potfebnych smluv. Provozuje tzv. PSA (product safety audit), coZz znamena, Ze auditofi z KB navstivi

dodavatelskou tovarnu a zhodnoti, zda splfiuji jejich podminky.

Dalsim krokem pred sjednanim nového dodavatele si nechd nové dodavatele prosetfit externi
spoleénosti, kterd zjisti jejich finan¢ni stav a ohodnoti, zda jsou financné stabilni podnik. Toto
Setfeni probihd i u jiz soucasnych dodavatell. Je velice dlleZité, aby KB méla prehled, zda

dodavatelé nemaji financni problémy a nehrozilo by zastaveni dodavek.

Soucasné dodavatele KB zkoumd samoziejmé neustdle. Zda doddvaji dily, co maji, ve spravnou
dobu, mnoZstvi i kvalité. Jednou z metod, které vyuZivaji na kontrolu kvality je takzvany PPM (parts

per milion), v prekladu dily za milion. Touto statistikou se zkouma, kolik dild na milion dodanych
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dild bylo vadnych a nebylo mozné je poutzit. S dodavateli maji samoziejmé ve smlouvach stanoveno,

jaké mnozstvi je pfijatelné a jaké jiz je mozné sankciovat.

Mezi dalsi hodnotici prvky patfi schopnost dodavateld doddvat produkty véas. V automobilovém
primyslu je zcela klicové, aby byly dodavky ,,just in time”, jelikoZ jakékoliv pozdni nebo pfed¢asné
dodavky mohou ve dodavatelském fetézci narusit jeho plynulost. Knorr - Bremse eviduje tuto

statistiku a v pfipadé nepriznivého vysledku diskutuje s dodavateli, jak by mohlo dojit k ndpravé.

Jednim z financnich prvk(, které jsou zkoumany, je zavislost dodavatelll na KB. Zde se zkoum3, jak
velky procentualni obrat déld KB z obratu dodavatele. Toto kritérium je sledovéno predevsim z toho
dlvodu, Ze kdyzZ je dodavatelova zavislost vysoka, hrozi, Ze pokud Knorr - Bremse snizi sv(j odbyt,
bude mit dodavatel finan¢ni problémy. Sice by to znamenalo, Zze KB ma prevahu pfi vyjednavani,
ovsem hrozi, Ze by dodavatel nedokazal ustat tlak na nizkou cenu a znamenalo by to drahé zmény

dodavatele pro KB.

Faktorl, které jsou zkoumany je samozifejmé vice, ovsem z divodu internich pravidel autor zvolil

pro tuto praci pouze téchto par.

5.3 Analyza vybéru dodavatele KB

V praci byla provedena analyza na zdkladé, které bylo vyhodnoceno, ktery z potencidlnich
dodavatell by byl nejvhodnéjsi na vybrany dil. Analyza byla provedena na zakladé dat, které autor
ziskal z poptavky, kterou provedl béhem své stazi v Knorr - Bremse. Poptavka byla na Sestihranny

Zelezny Sroub a byla zaslana deviti dodavateliim KB.

Spolecnost Knorr - Bremse provedla finalni vybér dodavatele vyhradné na zakladé nabidnuté ceny
viz. kapitola 5.3.1. Pouze v pfipadé, Ze jsou ceny produktl velice podobné, KB bere v potaz i jina
kritéria pro hodnoceni. KB tedy pouzivaji metodu prostého hodnoceni podle poradi, ale pouze

s jednim hodnoticim kritériem.

V praci tedy je pro hodnoceni nejlepsi nabidky vyuZito vice hodnoticich kritérii. K analyze byl vyuZit
scoring model (kapitola 5.3.2), ktery pfi vyuZiti reciprocniho indexu a stanovenych vah objektivné

urci, kterd nabidka je nejvyhodnéjsi.
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Druhou metodou pro zhodnoceni nejlepsiho dodavatele bylo zvoleno prosté hodnoceni podle
poradi (kapitola 5.3.3), které zcela eliminuje vliv dlleZitosti jednotlivych kritérii a je tak rozdilné
oproti scoring modelu. Oproti KB vSak bylo zahrnuto vicero kritérii, coz mlzZe ovlivnit vysledek

nejvhodnéjsiho dodavatele.

5.3.1 Analyza dodavatelti metodou KB

Jak jiz bylo zminéno, bylo poptdno 9 dodavateld, ktefi jsou pravidelnymi dodavateli KB. Béiné
v praxi se stava, Ze ne vsichni dodavatelé na poptavky reaguji a toto se stalo i pfi této poptavce. Ze

vsech poptanych zaslalo nabidku 6 dodavateld.

Téchto Sest dodavatelll bylo hodnoceno podle vySe zminénich metod. Z divodu zachovani
diskrétnosti nejsou dodavatelé uvedeni plnym jménem a pro orientaci bylo zvoleno oznaceni A-F
vyuZité v tabulce 7. Dale byly pro lepsi pfedstavu pfifazeny k dodavatellm druhy rozdéleni na

zakladé kapitoly 3.1.

Tabulka 7: Hodnoceni dodavatelé

- Zmetkd
Rozdéleni Zavislost Platebni | Véasnost | za milion
Dodavatelé o Zemé Klasifikace |dodavatele | Cena (euro) ) . o
dodavatelu naKB podminky | dodavek dilt
(PPM)
A Expert Némecko Standard 5% 0,4207 90 dni 35% 0
B Expert Velka Britdnie | Strategic <1% 0,6354 30 dni 60% 50
C Napodobitel Francie Strategic 1% 0,35 60 dni 77% 0
D Napodobitel Némecko Standard 37% 0,4774 90 dni 79% 0,003
E Spasitel Italie Standard 10% 0,822 90 dni 29% 0
F Univerzalista |Svédsko Standard <1% 0,834 90 dni 100% 0

Zdroj: vlastni zpracovani

V samotné tabulce 7 je zvoleno nékolik kategorii pro srovnani dodavatell a pfipadné vyrazeni pred

samotnym hodnocenim zvolenymi metody.

Z tabulky 7 vyplyva, Ze vSichni dodavatelé jsou z vyspélych statli Evropy, proto neni tfeba hodnotit,
zda jsou jejich regiony rizikové, jelikoz by rozdil byl nepatrny. Klasifikace stanovuje, jaka je situace
s dodavatelem v(ci KB. Mezi hodnotici slozky patfi standard, strategic nebo faze out. Toto je interni
klasifikace, kterou vyuziva KB. Standard znamen3, Ze dodavatel je bezproblémovy a vse funguje, jak
ma. Strategic je kategorie pro spolecnosti, které jsou spolehlivé, a je zde preference zvySovat jim
pocet zakazek. U kategorie faze out je cilem postupné pfesouvat zakazky k jinym dodavateliim, at
uz z dlivodu zvysujiciho se rizika nebo pfilisSného zdrazeni od dodavatele. U téchto dodavatell je

patrné, Ze u této klasifikace obstali.
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Hodnocenim zavislosti dodavatele na KB se hodnoti, jakou ¢dast rocnich trzeb tvofi KB. Cilem je

evvs

dodavatel D, cozZ by z dlouhodobého hlediska mohlo zpUsobit rizika.

Zajimavym kritériem je vcasnost doddvek, kterd u vétSiny dodavatell je v poradku ovsem
dodavatelé A a F maji ponékud nizké hodnoty. Toto mlze byt zplsobeno Spatnym nastavenim
dodavatelského tfetézce v roce 2023 nebo selhanim, které museli vdaném roce resit. DalSim

ukazatelem je zmetkovost dill, ktera je u vSech dodavatell v normé.

Z hodnoceni vyplyva, Ze vsichni dodavatelé jsou vhodny. V KB porovnaji jednotlivé nabidky
vyhradné podle ceny a Ize tedy konstatovat, Ze postupuji podle metody prostého hodnoceni podle
poradi vSak pouze s jednim kritériem. Na zakladé ceny byl tedy podle KB zvolen dodavatel C. Celé

poradi hodnoceni Knorr — Bremse je k nalezeni v tabulce 17.

5.3.2 Scoring model

Analyzu scoring modelu autor provedl na zakladé teorie z kapitoly 3.3.5. Nejprve stanovil hodnotici

vahy a recipro¢ni indexy diky ¢emuz nasledné u kazdého kritéria vypocital vysledné body.

Na zakladé udaji poskytnutych firmou byla sestavena nejdilezZitéjsi kritéria pro tento model, coz

ukazuje tabulka 8.

Tabulka 8: Fullerova metoda stanoveni vah

1 Cena Dodaci IhGta

2 Cena Splatnost faktur
3 Cena Veasnost doddvek
4 Dodaci lhita Splatnost faktur
5 Dodaci lhita Véasnost doddvek
6 Splatnost faktur Vcasnost dodavek

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi kritéria byla zahrnuta cena, dodaci Ihita, splatnost faktur a véasnost dodavek. Tato kritéria
byla zvolena z dlvodu jejich dileZitosti. Nasledné Fullerovou metodou, (postup v kapitole 3.3.4)
doslo k stanoveni vah jednotlivych kritérii. Pro presnéjsi uréeni vah sestavili své vahy také nakupci

z KB a byl vzat primér obou vah viz. tabulka 9.
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Tabulka 9: Stanoveni vah

Vaha
fullerovou Stanovena vaha
Hodnotici kritérium Pocet preferenci metodou nakupcim Primér vah
1 Cena 3 50 45 47,50
2 Vcasnost dodavek 2 33,30 25 29,15
3 Dodaci Ihlta 1 0,17 20 10,08
4 Splatnost faktur 0 0 10 5,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 9 vyplyva, Ze nejdllezitéjsim kritériem je cena. Jako druhé nejdulezitéjsi kritérium je
véasnost dodavek, nasledné dodaci lhita a v posledni fadé splatnost faktur. Tyto vysledky budou
znatelné ovliviiovat vysledek Scoring modelu, jelikoZ stanovuji maximalni pocet bod(, které je za

dané kritérium mozné ziskat.

Cena
Cena ma nejvyssi stanovenou hodnotu a jeji hodnoty tedy nejvice ovliviiuji analyzu. Na zakladé

hodnot z tabulky 7 byla sestavena v tabulka 10.

Tabulka 10: Scoring model cena

Hodnotici Kritérium Dodavatelé

A B C D E F
Cena za kus v eurech 0,42 0,64 0,35 0,48 0,82 0,83
Reciprocni index 83,19 55,08 100 73,31 42,58 41,97
Index * vaha (47,5) 39,52 26,16 47,50 34,82 20,23 19,93

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 10 vyplyva, Ze kazdy z dodavatelll nacenil dil relativné odlisné a v nékterych pfipadech se
jednd dokonce i o dvojnasobnou cenu. Nejnizsi cenu ma dodavatel C, a proto tedy je ohodnocen

maximalnim poc¢tem 47,5 body.

Vcasnost dodavek

Vcasnost dodavek je velice dalezitym kritériem, kvili moZzny nakladim, které mohou vzniknout
z dlivodu prodleni. V automobilovém primyslu je velice dlleZita preciznost a nacasovani. Jelikoz
zpozdéni jednoho dilu mGze byt fatalni pro vyrobu, ktera se kvali tomu musi zastavit. Diky ¢emu
pak dochazi k naruseni dodavatelského retézce. Problémem muZe byt i pred¢asna dodavka, jelikoZ
s tim vznikaji skladovaci naklady a mlze nastat situace, kdy ve skladu neni jesté pro objednavku

misto. V tabulce 11 byl opét provedena analyza pomoci scoring modelu.
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Tabulka 11: V¢asnost doddvek

Hodnotici Kritérium Dodavatelé
A B C D E F
Vcasnost dodavek 35% 60% 77% 79% 29% 100%
Reciprocni index 35 60 77 79 29 100
Index * vaha (29,15) 10,20 17,49 22,45 23,03 8,45 29,15

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z tabulky 11, nejpreciznéjsi, co se tyCe dodavek, je dodavatel F, ktery za rok 2023 dodal
vSechny dodavky v terminu. Problémovi jsou naopak dodavatelé A a E, ktefi dodavaji s preciznosti

nizsi nez 40 %. Tento fakt by mohl zdsadné ovlivnit, zda bude dodavatel nakonec nominovan.

Dodaci Ihata

Dodaci lhaty zahrnuji dodavatelé primo do nabidky a jedna se o dobu, od kdy jsou schopni dany
produkt dodavat. Toto kritérium muzZe byt ovlivnéno nutnosti ndkupu nového stroje pro vyrobu,
délkou dopravy, nebo zkratka jen pfizpGsobeni dodavatelského fetézce novym dodavkam.

V pripadé distributorl je délka dodavky zavisla na naskladnéni produkt( od vyrobcd.

Tabulka 12: Dodaci IhGta

Hodnotici Kritérium Dodavatelé
A B C D E F
Dodacni lhata (tydny) 36 27 18 20 17 19
Reciprocni index 47,22 62,96 94,44 85 100 89,47
Index * vaha (10.08) 4,76 6,35 9,52 8,57 10,08 9,02

Zdroj: vlastni zpracovani

evvs

dohody pravidelné dodavat dily jiz za 4 mésice. Nejdelsi dobu na dodavky potfebuje dodavatel A.

Splatnost faktur
Splatnost faktur je v této analyze nejméné dulezitym kritériem a je to z toho dlivodu, Ze dodavatelé
vystavuji faktury az po ukonceni dodavek, a tak splatnost nehraje az tak dlleZitou roli. Jedna se tedy

o dodavatelské uvéry, které KB zpravidla hradi dostatek casu pred splatnosti.

Tabulka 13: Splatnost faktur

Hodnotici Kritérium Dodavatelé
A B C D E F
Splatnost faktur (dny) 90 30 60 90 90 90
Reciprocni index 100 33,33 66,67 100 100 100
Index * vaha (5) 5 1,67 3,33 5 5 5

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro KB je nejvyhodnéjsi splatnosti faktur 90 dni. Jelikoz béhem té doby mlZe zkompletovat
polotovary a prodat je zakaznikovi, coZ znamend, Ze spolecnost nepotiebuje mit tolik likvidniho
kapitdlu. Jak je z tabulky 13 patrné vétSina dodavatell ma nastavenou dobu splatnosti na 90 dn( az

na dodavatele B a C.

Vysledek hodnoceni
Vysledkem hodnoceni je soucet hodnot u kazdého kritéria a nasledny sestaveni poradi - viz tabulka

14:

Tabulka 14: Vysledek hodnoceni

Dodavatelé
A B C D E F
Celkové hodnoceni 59,48 51,67 82,80 71,42 43,76 63,10
Poradi 4 5 1 2 6 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Scoring model ukazal, Ze nejvhodnéjsim dodavatelem je dodavatel C z Francie. Vysledek ovliviiovaly
dva faktory, samotné hodnoty a nastavené vahy. Diky vaham tedy nejvétsi vliv na hodnoceni méla

cena produktu, ktera ovliviiovala vysledek az o0 47,5 %.

5.3.3 Prosté hodnoceni podle poradi

Pro porovnani byla provedena druhd analyza, a to metodou prostého hodnoceni podle poradi. Tato
analyza eliminuje vahy a vSechna kritéria jsou tedy stejné podstatna. Diky této metodé lze kriticky

zhodnotit, jak velkou roli v hodnoceni tvofi nastavené vahy.

svvs

bude ve vysledku nejvhodnéjsi. Dodavatelé byli hodnoceni opét na zdkladé hodnot, které byly

ziskany z KB - viz. tabulka 15.

Tabulka 15: Hodnoty dodavatelti

Kritéria Dodavatelé

A B C D E F
Cena (Euro) 0,42 0,64 0,35 0,48 0,82 0,83
Vcasnost dodavek 35% 60% 77% 79% 29% 100%
Dodaci IhGta 36 27 18 20 17 19
Splatnost faktur (dny) 90 30 60 90 90 90

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jednotliva kritéria jsou obodovana v poradi 1 nejlepsi az 6 nejhorsi a nasledné secteny - viz. tabulka

16.

Tabulka 16: Poradi u hodnoceni podle poradi

Kritéria Dodavatelé

A B C D E F
Cena (Euro) 2 4 1 3 5 6
Vasnost dodavek 5 4 3 2 6 1
Dodaci IhGta 6 5 2 4 1 3
Splatnost faktur (dny) 1 3 2 1 1 1
Celkem 14 16 8 10 13 11
Poradi 5 6 1 2 4 3

Zdroj: vlastni zpracovani

I's pouZitim této metody doslo k zjiSténi, Ze dodavatel C je nejvhodnéjsim kandidatem a s odstupem

dvou bod( je dodavatel D jako druhy.

5.3.4 Vysledek obou metod

Pro porovnani vysledk( vSech metod je niZe vytvofena tabulka 17, ktera porovnava analyzu scoring
modelu, prostého hodnoceni poradi a k tomu prifazuje dodavatele, ktefi byli vybrani na zakladé

vlastnich metod hodnoceni v Knorr - Bremse.

Tabulka 17: Porovndni vsech vysledku

Scoring model Prosté hodnoceni pofadi | Vybér dodavatele podie KB
Poradi Dodavatelé Dodavatelé Dodavatelé
1 C C C
2 D D A
3 F F D
4 A E B
5 B A E
6 E B F

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vysledku vysly obé metody prakticky identicky, kdy z obou je patrné, ze nejvyhodnéjsim
dodavatelem je dodavatel C. Diky metodé prostého hodnoceni bylo ovéfeno, Ze i presto, Zze neni
rozhodujicim prvkem nejnizsi cena, nejvhodnéjsim dodavatelem je dodavatel C. JelikoZ se nejedna
o ¢inského dodavatele, ndkupci nemusi hledat alternativniho dodavatele a sta¢i mu tedy vybrat
pouze nejlepsiho dodavatele. V pfipadé, Ze by bylo nutné vybirat druhého dodavatele, mohlo by

dojit k vybrani jiného dodavatele, nez by vyslo v analyze.
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Z analyzy ddle vyplyva, Ze vybrani dodavatelé jsou si velice podobni a hodnoty tedy vysly s tésnymi
rozdily. Obé metody potvrzuji, Ze spole¢nost KB ma dobie nastavené hodnoceni a dokdazi objektivné
posoudit, ktery dodavatel je nejvhodnéjsi, jelikoz vysledny dodavatel vySel totozné. | pfes tento
vysledek analyzy je vSak vidy lepsi zohlednit vicero kritérii pfi hodnoceni. Lze se tim vyvarovat
pfipadnym nedostatklim, které by mohli nastat ze strany dodavateld a vybrat nejen toho

nejlevnéjsiho, ale spiSe toho nejkvalitnéjsiho dodavatele.
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Zaver

Cilem bakaldarské prace bylo analyzovat mezindrodni ndkup vybrané spolec¢nosti Knorr — Bremse a
na zakladé zjisténych udaja zjistit nejvhodnéjsiho dodavatele pro nominovany dil. Tato bakalarska

prace se sklada ze dvou C¢asti, a to teoretické a praktické ¢asti.

Prvni teoreticka Cast, se zamérovala na charakteristiku ndkupu v mezinarodnim obchodé a na
charakteristiku ndkupu v nadnarodnim podniku. Zde doslo k popisu role ndkupu v podniku, popisu
procesu, jak ndkup probiha a predstaveni vybranych modeld ndkupniho procesu. Treti kapitola se
zamérila na charakteristiku dodavatel( a jejich hodnoceni. Byla zde stanovena kritéria, ktera lze u

dodavatelU sledovat a predstaveni metod, diky kterym je mozné dodavatele ohodnotit.

Z této teoretické casti nasledné vyplyva prakticka ¢ast, kde autor prace popsal zakladni udaje o
Ceské spolecnosti Knorr — Bremse s.r.o., dale také charakterizoval cely koncern Knorr — Bremse AG
a nastinil jeho sloZitou organizacni strukturu. V posledni kapitole doslo k analyze a hodnoceni
vybranych dodavatell na zdkladé metod z teoretické Casti prace. Nejprve doslo k popisu procesu,
ktery KB aplikuje u nominace dodavatele. Dale byl popsdn proces hodnoceni, ktery provadi KB.
V posledni fadé doslo k analyze dodavatelq, ktefi nacenili urcity dil a na zakladé nabidek byl vybran

nejvhodné;jsi dodavatel, ktery by mohl dany dil doddvat.

Vybér byl proveden na zakladé metody, kterou pouZiva KB, scoring modelu a podle prostého
hodnoceni podle poradi. Kazda z metod hodnotila dodavatele s rlznou dUleZitosti kritérii. | pres

odliSnosti v metodach, vidy vysel totoZiny nejvhodnéjsi dodavatel.

Z analyzy tedy vyplyvd, Zze Knorr — Bremse provadi vybér nejvhodnéjsiho dodavatele vhodnym
zpUsobem, ktery ma totozné vysledky s jinymi modely hodnoceni. V pfipadé vsak velice podobnych
nabidek od dodavatel( by tento zplsob nemusel byt dostacujici a bylo by vhodnéjsi do analyzy

zohlednit i jina daleZita kritéria, jako byla napfiklad v modelu prostého hodnoceni podle poradi.
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