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Anotace

Tato bakalatska prace na téma ,,Dopad logistiky a nakupu na efektivni fungovani nadnéarodni
korporace se zamétuje na dvé zakladni oblasti spolecnosti, a to na logistiku a nakup. V praci
jsou popsana teoretickd vychodiska téchto oblasti, v€etné jejich charakteristik a vyznamii.
Nasleduje zde také kratké predstaveni spolecnosti TRW Automotive Czech s.r.o., ve které
jsou dale prakticky zkoumana uvedena dvé oddé€leni Vv zavislosti jejich vlivu a dopadu
na efektivni chod této spolec¢nosti. Cilem prace je analyza jednotlivych dopadt obou oblasti
a identifikace rizikovych mezistupnu logistického fetézce s naslednym nastinénim moznych
opatfeni pro jejich feseni ¢i ptipadnou eliminaci. V zavéru této bakalaiské prace je formulace
a zhodnoceni odbornych a praktickych piinost, v¢etné vyzkumnych piedpoklada z pohledu

fesitele.
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Uvod

Tuto bakalaiskou praci zaméfuji na dvé velmi dulezité oblasti kazdé spolecnosti typu velké
az nadnarodni korporace, a to konkrétné¢ na logistiku a nakup. Dané téma jsem si urcil
z n¢kolika divodu. Jeden z nejpodstatnéjSich byl ten, Ze jsem se jiz v minulosti setkal s touto
problematikou a o daném okruhu jsem ziskal mnoho potiebnych informaci. Téma a napln
mé prace neni az tak Castym pfedmétem zkoumani, tudiz je zde urcitd mira originality
a zajimavosti, coz bylo rovnéz jedeno z hlavnich kritérii pfi volbé a ndsledném zpracovani

této bakalarské prace.

V praci popisuji teoreticka vychodiska logistiky a nakupu véetné jejich charakteristik
a vyznamu. V piipadé logistiky kladu nejvétsi duraz na jeji tlohu a roli ve spole¢nosti.
Rovnéz zde podrobné popisuji problematiku souvisejici s vyuzivanim externich
specializovanych sluzeb, tzv. ,outsourcing”. Druhd oblast se tyka nakupu a zamétuje
se na moznost organizovani jednotlivych oddéleni dle konkrétnich specifik a kritérii.
V neposledni fadé¢ zde také zminuji dualezitost umisténi odd€leni nakupu v celkové
organizaéni struktufe spolecnosti, véetné jeho vhodného kontaktu s dodavateli v ramci

celého svéta.

Nasleduje kapitola, ktera je vénovana kratkému piedstaveni spole¢nosti TRW Automotive
Czech s.r.o., ve které jsem prakticky zkoumal obé zminovana oddé€leni jejich vlivu
na efektivni chod této spolecnosti. Tato analyza probihala pfedevsim formou odbornych
schiizek s vedenim jednotlivych oddéleni a zpracovanim internich dat, ktera mi byla

poskytnuta.

V logistice spolecnosti ZF TRW se nejvice zamétuji na piepravu materidlu v rdmci celého
svéta s dlirazem na vyuZzivani outsourcingu. V tomto logistickém fetézci jsem po odbornych
konzultacich vymezil tfi rizikové oblasti s ndslednym nastinénim opatieni pro jejich feSeni
¢i ptipadnou eliminaci. Rovnéz zde vénuji pozornost problematice externich skladd, presnéji
celniho a konsignaéniho, véetné jejich specifického spravovani. Analyza oddéleni nakupu
spole¢nosti je zacilena na jednotlivé dodavatele a s nimi souvisejici dodaci a platebni

podminky, které znacné ovliviiuji celkovy logisticky fetézec spolecnosti. Nastinuji zde
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konkrétni déleni a zarazeni tohoto odd€leni v rdmci organizacni struktury, kterd je zalozena
na specifikdch pofizovani pifimého a nepfimého materidlu. V této kapitole se zminuji
i 0 trendech vautomobilovém pramyslu, které jsou popsany a hodnoceny z pohledu

odd¢leni nakupu spole¢nosti ZF TRW.

V zavéru mé bakalaiské prace formuluji a hodnotim vyzkumné piedpoklady a shrnuji

odborné piinosy celé prace.
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1 Logistika

Pojem logistika nema pouze jednu definici, pfi¢emz ,, odborna literatura definuje logistiku
jako obor, ktery se zabyva planovanim a rizenim toku materidlu a zbozi, sluzbami spojenymi
s jeho cestou od vyrobce ke konecnému spotrebiteli a samozirejmé skladovanim*. (Yonix,
2011). Je to soubor Cinnosti, pfi¢emz jejich nejvetsi Cast a frekventovanost probiha v dobé
mezi objedndvkou zékaznika a kone¢nou dodaci lhilitou, a to za ptredpokladu, ze veSkera
posloupnost jednotlivych krokli na sebe plynule navazuje s potfebnou spolupraci ¢lent,
oddéleni a vrcholového vedeni tohoto proces (Voortman, 2004). Problematika v oblasti
logistiky je Siroce obsahlé a jako celek pod sebe fadi vyrobni podniky, samotné prodejce,

ale také i statni spravu ¢i svétové organizace. (Yonix, 2011)

,,CEN (Europen Committee for Standardization — Evropsky vybor pro normalizaci) a ELA
(European Logistics Association — Evropska logisticka asociace) ji definuji jako ,, planovanti,
provadeni, a kontrolu pohybu a rozmisténi lidi nebo zbozi a podpurnych aktivit, spojenych
S takovym pohybem a rozmistenim, v systemu organizovaném k dosazeni urcitych cilu.
Britsky CILT (The Chartered Institute of Logistics and Transport — Institut logistiky
a dopravy) ji chape jako ,,casové vztazené umistovani zdrojii nebo strategické rizeni plné

integrovaného logistického retézce (supply chain) “. (Novak, 2011, s. 18)

Logistika je fazena k mladym védnim oborim, a pomérné kratkou dobu lze tento obor
I studovat. Lidstvo ovsem logistiku zna a vyuziva nékolik tisict let. Jiz od jakziva si lidé
mezi sebou vyménovali rizné predméty, cestovali a poznavali nové zemé, piesunovali sviij
lid nebo vojska a snazili se rozSifovat své obchodni a politické hranice. Kromé objevovani
novych kontinenta pfibyval i mohutny rozvoji vSech druhti ptepravy a dopravy. Zvétsujici
se vzdalenosti od mist poc¢atecni vyroby ke kone¢nému zékaznikovi vedly k zamysleni, jak
tento piesun vyrobki a sluzeb co nejefektivnéji zrealizovat. Vznikly tak pocatky prvnich

logistickych systému a vychodisek. (Yonix, 2011)

Klicovym bodem pro vyvoj logistiky vzniknul v souvislosti s armadou a vojenstvim.
Logistika byla pfedev§im vyuZivana v souvislosti se zasobovanim a pfesunem armad.

Ve 2. svétové valce byla logistika klicova pro zasobovani a plynuly chod spojeneckych
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vojsk pfi invazi do Evropy. V této dob¢ vznikaly nové logistické strategie a systémy, které
byly v pribéhu dalsich desetileti postupné upravovany a aplikovany do mimovojenskych
aktivit. Ve druhé polovin¢ 60. let se pak tento pojem transformoval do civilni, soukromé
a predevsim podnikatelské sféry. Dle odbornikd ma logistika hned né€kolik zakladnich
funkci jako napt.: nakup, skladovani, podnikové planovani a fizeni vyroby, fizeni zakdzek

a veskeré ¢lanky dopravy. (Yonix, 2011)

1.1 Logistika ve vyrobnim podniku

Logistika ve vyrobnim podniku zkouma predevsim piepravni, skladovaci a vychystavaci
¢innosti, které sjednocuji jednotlivé kroky vyroby a organizace ¢innosti. Mezi dileZzité

soucasti vyrobni logistiky patii prostorové usporadani tzv. layout. (Dan¢k, Plevny, 2005)

Ve vyrobnim podniku se dale logistika zabyva problémem jakosti vyrobktu a jejich
komponentd v souvislosti s odstranovanim vad pii vyrobé dili, montazi a reklamacemi
béhem distribuce a spotieby. Logistika uplatiiovana v takovém to podniku nutné¢ vede
K neopomenuti zabyvat se rovnéz ekologickymi problémy souvisejicimi s rozsahem baleni,
nezbytnym pro plnéni funkci manipulacnich, ochrannych a prodejnich konfrontovanym
S potifebou ob¢hu vratnych a likvidace nevratnych takovym zplisobem, aby nedochazelo
k poskozovani Zivotniho prostiedi (Horvéath, 2007). Ulohou logistiky ve vyrobnim podniku
1 samotné vyrob¢ je také najit zptsob, jak urychlit priichod materidlu vyrobnim procesem

S nejniz$imi moznymi naklady. (Dan¢k, Plevny, 2005)

., VSechno, co neslouzi ke zvysovani hodnoty vyrobku, je ztratou* (Henry Ford)

1.2 Vyvoj podnikové logistiky

Praxe podnikové logistiky proSla zdsadnim vyvojem, pfi¢emzZ jeji vyvoj bude nadale

pokracovat i do budoucna. Prozatimni vyvoj Ize charakterizovat ¢tyfmi fazemi:
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V prvni fazi se trh vyznacoval pfedev§im masovou a homogenni poptavkou. Pro logistiku
Vv praxi bylo charakteristické, Ze se v pfevazné mife soustiedila na procesy distribuce, kde

dominovalo obchodni a marketingové hledisko. (Horvath, 2007)

Ve druhé fazi, v 70. letech doslo k hospodarské depresi, zesilila mezinarodni konkurence
(na trhy vstoupily pfedevsim nové japonské a ¢inské firmy) a vlivem zvySené urokové miry
na kapitalovém trhu se zhorsily vysledky podnikii. Podniky musely hledat ndkladové rezervy
a pii téchto opattenich zjistily, Ze maji ptilis mnoho kapitadlu vazaného na zasoby. Ve snaze
zvysit produktivitu zacaly podniky rozSifovat uplatiovani logistiky z distribuce i na vyrobu

a zasobovani. (Horvath, 2007)

Ve treti fazi, prevazné¢ v 90. letech, cestu k vyraznéjsimu piinosu logistiky k ristu
produktivity a zvySovani konkurenceschopnosti podniki na trhu oteviela integrovana
logistika. Tato integrace zpocatku probihala v podnicich jako vnitini integrace dil¢ich
logistickych funkci nakupu, zdsobovani, vyroby a distribuce, coz do t¢ doby zabezpecoval

jednotny podnikovy utvar. (Horvath, 2007)

Ctvrta faze piinesla celkovou optimalizaci integrovanych logistickych systémi. Jednalo
se a stale se jest¢ jednd o velmi narocny proces v oblasti systémového charakteru. Jeho

zvladnuti neni mozné bez pokrocilych informaénich a komunika¢nich technologii. (Horvath,
2007)

1.3 Uloha a role podnikové logistiky

Hlavni podstata podnikové logistiky je podpofit podnik v jeho snazeni o dlouhodobé
dosahovani zdkladnich cild podniku, tj. dosaZeni ziskovosti, udrzeni dobrého jména
podniku, ziskani a udrzeni zdkazniki, snizovani nakladi, obstat v konkurencnim prostiedi
a podpofit oblast inovace, technologie a trendii. Spole¢nosti stfedni a vétsi velikosti si musi
uvédomit, predevsim jejich vrcholovy management, ze kvalitné zpracovany systém a proces
logistiky pfindsi nespocet efektivnich konkurenénich vyhod oproti ostatnim konkurentim

na daném trhu (Voortman, 2004).
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Moznosti podnikové logistiky jak podpofit dosahovani cili podniku jsou tyto:

e Trvala schopnost podniku pohotove a kvalitné dodavat
e Trvale snizovat kapitalovou vazanost v podniku (pfedevsim v oblasti zasob)
e Nachazet zplisoby zkracovani doby trvani ¢innosti a procest logistické povahy

e Zajistit co nejplynulejsi a nejrychlejsi prubeh zakazky podnikem (Horvath, 2007)

1.4 Logistické technologie

Logistické technologie tvofi soubor metod, fidicich pfistupti a procedur, které vedou
K minimalizaci veskerych naklada, které jsou spojeny s logistikou. Na vét§in€ z nich
se praveé podili zptisob, druh, proces a mira vyspélosti dopravy. Mezinarodni institut
ve Vidni IIASA (International Institute for Applied Systém Analysis) doporucuje zaméfit

se na konkrétni logistické technologie:

Prodat drive neZz je vyrobeno — pocitacem fizeny chod rychlé komunikace, vyroby

a dopravy na zakladné objednavky piimo od vyrobce ke spotiebiteli.
Bezpapirové transakce — doklady nahrazené informacemi v pocitacové siti.

Robotova manipulace — kombinovana doprava vyuzivajici nové systémy baleni, véetné

digitalizace produkce 4.0.

Doprava a vypocetni technika — optimalni planovani nakladi jizdy a vykladky s cilem
maximalné vyuzit technické prostiedky. (Bina, 2014)

a metoda Just-In-Time.

Kanban — tato technologie doslovné znamena ,,stitek, karta“, je to logisticka metoda uzce
spjata s principy tzv. ,,8tihlé vyroby“ a systémem vyroby ,Just-In-Time“. Kanban je

vhodnym nastrojem pro dilenské fizeni vyrobniho procesu s planovani vyroby. Tento systém
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funguje tak, ze jednotliva pracovisté a linky pfebiraji meziprodukt pfimo od pfechéazejiciho

vyrobniho stupné prostiednictvim praveé zmifiovanych kanban karet. (Bina, 2014)

Just-In-Time (JIT) — zasoby pfedstavuji nejenom problémy hmotné, ale predevsim
I problémy v podobé vazani a zadrzovani kapitalovych prostiedkii. Jednou z technologii,
které se snazi eliminovat zasoby na co mozné nejnizs$i miru je technologie a metoda JIT.
Pomoci JIT lze sniZzovat zasoby nejenom pii samotné vyrob¢, ale i na vstupu, tedy v oblasti
samotného zasobovani (Voortman, 2004). Principem této metody jsou velmi casté
a frekventované dodavky, a to i nékolikrat denné. Pfedpoklad pro uplatiiovani této
technologie je, aby na sebe plynule a bez jakychkoliv probléml navazovala vyroba
a doprava, protoze zasoby se udrzuji pfi samotné vyrobé jen po dobu nékolika hodin.
Spolehlivost a piesnost dopravy je ve finalni fazi cenéna mnohem vice, nez jeji samotna

rychlost. (Bina, 2014)

1.5 Logisticky retézec

Logisticky tetézec je (podle CILT) ,,posloupnosti krokit urcenych k uspokojeni zakaznikil.
Ty mohou zahrnovat opatrovani, vyrobu, distribuci a disponovani S 0dpady vcetné

pridruzené dopravy, skladovani a informacnich technologii. “ (Novék, 2011, s. 19)

Celkovy ftetézec logistiky obsahuje veskeré stupné i mezistupné vyhovéni, které je piimo
a nepifimo poptavané konkrétnimi pozadavky zakaznika. Logisticky fetézec je tvofen
jednotlivymi oddily, jako jsou napiiklad zavody a jejich ptislusné linky, provozy a sklady.
Rovnéz jsou mezi logistické c¢lanky fazeny komunikace, Zeleznice, pfistavy, letiSte,
velkoobchody a maloobchody. Materialovy pohyb ve vyrobnich procesech také zajistuje
tento fetézec. Veskery tento pohyb je doprovazen materidlovym, informac¢nim a finan¢nim

tokem. (Pernica, 2008)

u materialu a konéi u zakaznika. Jednou z hlavnich ¢innosti obchodu a nékupu je piesné
monitorovani a naslouchani potteb zakaznika, které by nasledn¢ mélo stimulovat jeho nové

nakupy €1 se snazit V zdkaznikovi vyvolat urcitou iniciativu v€etné jeho dalSiho rozjimani.
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Vsechny tyto procesy podléhaji neustdlému vyvoji a pokroku v ramci digitalizace
a globalizace. Diky vzniku velkych nadnarodnich korporaci probihaji stale nova hodnoceni
a pristupy k tomuto fetézci. V dusledku toho je na logistiku nahlizeno nejenom jako na
proces prepravy materialu ¢i hotovych vyrobkt, ale i jako na védni obor, ktery svou stale
zvySujici se ulohou ovliviiuje celkové podnikani téchto korporaci, véetné¢ vrcholového

managementu. (Pernica, 2008)

Logisticky fetézec ovSem nelze zaménovat za prepravni fetézec (starSi pojem uzivany
v dopravni terminologii; logisticky fetézec je jinou, vy$si formou a nalezi k odlisné aplikacni
oblasti). Spolecnym znakem mezi piepravnim a logistickym fetézcem je vSak Uzka

spoluprace a vazba na dopravu. (Novak, 2011)

Obrazek €. 1 popisuje model jednotlivych dil¢ich ¢lanki logistického fetézce ve vyrobnim
podniku. Informacni toky vyvolavaji pozadavky na hmotny tok, ktery s sebou nese zpétnou

reakci véetné svého piislusného nového informacéniho toku.

— Materialovy tok I

Podnik

Zakaznici f«@ Distribuce <@ \yroba |« 7asobovani @ Dodavatelé

T Informagni tok —_

Obrazek ¢. 1: Model toku materidlu a informaci ve vyrobnim podniku
Zdroj: (docplayer.cz, 2017)

1.5.1 Logisticky Fetézec v mezinarodnim obchodé

Vyraznym znakem dnesni logistiky je rist poctu a kvality jednotlivych vazeb a vztahd, které
jsou propojeny s ¢lanky logistického fetézce a to predev§im v globalnim métitku. Podobné
jako i u jinych odvétvi ekonomiky je i v logistice zna¢ny pievis nabidky nad poptavkou.

Jednotlivé subjekty neustale hledaji nové metody, prostiedky a cesty prostiednictvim
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riznych vyzkumi, prizkumt a vetfejného dotazovani s cilem jak se co nejefektivnéji
prosadit ve velmi silném konkuren¢nim prostfedi. Problém spoc¢iva v tom, Ze celkovy objem
piepravovaného zbozi intenzivné stoupd, tudiz dosdhnout efektu ,,dodat ve spravny cas,
okolniho prostredi, s maximalizaci zisku a S uspokojenim individualnich potfeb zakaznikt‘

je stale vice a vice slozitéjsi. (Machkova a kol., 2007)

Navrhovani a samotné fizeni dodavatelského fetézce je jednim z hlavnich vedoucich prvki
strategie a efektivni zplisob vytvareni hodnoty pro zdkaznika. V dnes$ni dobé vyvolava také
¢im dal vétsi zajem u manazerd a vyzkumnikt. Podle prizkumu spole¢nosti IBM z roku
2004 ptinasi uspésny top management dodavatelskych fetézch fadu konkurencnich vyhod,
a to jak na tuzemské, tak na mezindrodni urovni, napt.: snizuje patficnou uroven zasob
0 10 —50 %, Setii 10 — 15 % dopravnich a pfepravnich nakladii nebo zkracuje o 10 — 20 %
dodaci lhity. (Fiala, 2009)

1.6 Logisticka sit’

Tato specificka sit’ vznika pfedevsim u nadnarodnich korporaci, a to propojenim (z drtivé
vétSiny globalniho charakteru) velkého poc¢tu dodavatell, distribu¢nich center, vyrobnich
zavodu a finalnich prodejnich mist. Jde zde o geograficky rozprostfenou sit’” samotnych

korporaci a jejich piislusnych logistickych center. (Novak, 2011)

vztahy se stavaji komplexnéjSimi a velmi rychle se vyvijeji. Mezi soucasné hlavni vlivy
a trendy patii globalni ekonomické sily, digitalizace produkce 4.0 a nové technologie
a inovace, které podnécuji rychlé zmény. Rovnéz ocekavani a potieby zakaznikl se neustale
zvySuji s ¢imz je spojen i zZivotni cyklus vyrobku, ktery se postupné zkracuje. V neposledni
fad€ mezi velmi dilezité a popularni trendy patii tésnéjsi a agilnéjsi spojeni s obchodnimi

partnery a zakazniky. (Fiala, 2009)

Vzhledem ke vztahim se zdkazniky a k predvidatelnosti poptavky je mozno definovat Ctyii

zakladni generické typy dodavatelskych siti, viz Obrazek ¢. 2.
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1) Kooperativni dodavatelské sité — jsou urceny a jejich podstata vznika na zaklade uzkych
a tésnych vztahl se zdkazniky a dodavateli. Cilem je vzajemné vyuzivani vyhod spolupréace

mezi Cleny sit€. Vychazi se z predpokladu vysoké piedvidatelnosti poptavky.

2) Stihlé dodavatelské sité — jsou zaméteny pro dosahovani vysoké efektivnosti. Vychazi

se z predpokladu volnéjsich vztahii a dobie predvidatelné poptavky.

3) Agilni dodavatelské sité — jsou ur€eny pro maximalni uspokojovani poptavky. Vychazi
se z tézce predvidatelné poptavky. Samotnd agilni odezva byva Casto spojena s vysSimi

naklady.

4) Adaptivni dodavatelské sité — jsou zamécfeny na inovacni feSeni a cile. Je zde kladen
velky dlraz na kreativni a rychlé feSeni, aniz by byl bran diraz na vysokou cenu za takové

feSeni. Dilezité je mit dostateCnou kapacitu pro pokryti nartistu poptavky. (Fiala, 2009)

Obrazek €. 2 popisuje generické typy dodavatelskych siti v zavislosti na vztahy se zdkazniky

a predvidatelnosti dané poptavky.

Tésné
AGILNI KOOPERATIVNI
Vztahy se zakazniky
ADAPTIVNI STIHLA
Volné

Nizké Vysoké

Predvidatelnost poptavky

Obrazek ¢. 2. Generické typy dodavatelskych siti
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Fiala, 2009)

22



1.7 Cil logistiky

Stru¢né definovany cil logistiky je: ,, zajistit, aby spravny zakaznik obdrzel ve spravnou dobu
a na spravnéem misté spravné zbozi nebo sluzbu ve spravné kvalité a spravném mnozstvi.

To vse pri vynaloZeni primérenych ndkladi . (Management Mania, 2016)

Cile spolec¢nosti se mohou formulovat také abstraktné, jak je tomu i u logistiky. Pfedur¢ovani
cilti je dano strategickym smérem spolecnosti, kterou se vyda. Veskeré Cinnosti a aspekty
spolecnosti, véetné téch logistickych by tedy mély smétovat k dosazeni podnikovych cilt.

(Stisek, 2007)

K definovani optimaliza¢nich kritérii pro stanoveni logistickych cild, ma logistika
Kk dispozici velice Siroké dispozice. Hlavnim cilem podnikové logistiky zpravidla byva
uspokojovani potieb zakaznikli nebo posileni sluzeb zakaznikim. Dlivod je pfedevsim ten,
ze sluzby k danému produktu ptedstavuji ¢im dal vetsi pridanou a doprovodnou hodnotu.
V kone¢né fazi tato hodnota miize predstavovat rozhodujici konkuren¢ni vyhodu na trhu.

(Stasek, 2007)

Ramcovym cilem logistiky je zajistit trvalé uspokojovani dil¢ich potfeb zakazniki skrze
dodéavky a sluzby na pozadované trovni za pfedpokladu vynalozeni optimalnich naklada.
informace o pozadavcich na zabezpeceni dodavky zbozi a sluzeb. Rovnéz zakaznik
predstavuje konecny bod tohoto fetézce. Az poté 1ze konstatovat a vyhodnocovat, zda byly

cile a vize naplnény.

Intenzivnéjsi zkoumani logistickych zptsobii feSeni v modernim podniku podporuje ¢im dal
vice se zesilujici tlak konkurence (pfedev§im v mezinarodnim méfitku). Z toho lze
konstatovat, ze zakladni logistické cile v mezinarodnim méfitku jsou optimalizace vSech
dil¢ich casti logistického Fetézce a systematické prezkouseni v§ech vnitropodnikovych
a mezipodnikovych tokia zbozi a sluzeb. Toto ptfezkouSeni nékdy byva oznacovano

za vnitini dil&i cil podniku. (Stiisek, 2007)
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Je tedy zfejmé, ze podnikové logistika ma poukézat nejen na potencial v oblasti snizeni

néakladil, ale hraje také velmi dileZitou roli v mezinarodni konkurenci. (Stiisek, 2007)

1.8 Outsourcing

vvvvv

zaklad¢é smlouvy s jinymi specializovanymi spolecnostmi jsou tyto vybrané druhy ¢innosti
predany do jejich spravy. Outsourcing je tudiz nékdy oznacovan i jako urcita forma délby
prace. Jeji specifikum se zakladd na externich zaméstnancich specializované spolecnosti,
prostiednictvim dobie oSetfené smlouvy. Primarni cil outsourcingu spoé¢iva v postupném
snizovani nakladd a zvyseni konkurenceschopnosti hlavni ¢innosti podniku na trhu. Tato
forma vyuzivani externich sluzeb se provozuje jiz od 70. let a v letech 80. se stala pro
spolecnosti typu nadnarodni korporace nedilnou soucasti Vv oblasti podnikovych fizeni,

predevsim pak u vybranych oblasti. (Jezek, 2012)

Duvody, diky kterym je outsourcing V dne$ni dob¢é velmi vyuzivan spocivaji v tom,
7ze spoleCnosti, které tyto externi sluzby nabizeji a zajist'uji, jsou v danych oborech
vysokymi specialisty na trhu. Rovnéz vedeni a pracovnici jsou mnohem pokrocilejsi a v dané
problematice zkuSenéjsi. Veskerd odpovédnost pfipadd na jiny subjekt a vychozi firma
se tak muaze plné zabyvat svym prvotnim podnikovym zamérem v konkrétnim oboru.
Naéklady vynalozené na spravu téchto specializovanych sluzeb by mély byt vramci
outsourcingu nizsi, nez by tomu bylo, kdyby si dané sluzby a ¢innosti zajist'ovala spole¢nost

sama. (Jezek, 2012)

Rozhodovani o outsourcingu je dilezitym strategickym krokem. Prvnim strategickym
divodem je nutnost a potfeba co nejpruznéji reagovat na prani a pozadavky zdkaznikl
a neztracet pii tom Cas, energii, finance a lidské zdroje, které jsou potieba k realizaci hlavni
¢innosti a naplni spole¢nosti. Druhym diivodem je snaha dostat se co nejrychleji na svétovou
uroven a byt co nejvice konkurenceschopny subjekt na daném trhu, a to za ptedpokladu

ne pfilis velkych vynalozenych nékladii a za ptiméfeného Usili. (Novak, 2011)
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Outsourcing muze byt Gspés$ny, budou-li splnény dva zakladni ptedpoklady. Prvnich z nich
je ten, ze firma ma jasno v cilech. Druhym predpokladem tispés$nosti outsourcingu je, aby

firma méla jasno ve vztazich s danym poskytovatelem ¢i poskytovateli. (Novak, 2011)

Pro spole¢nosti, které tento strategicky krok ucini, s sebou outsourcing piinasi spousty

vyhod, ale také nevyhod, se kterymi dané podniky musi pocitat.
Vyhody outsourcingu:

e Koncentrace na klicové podnikatelské aktivity
e Pristupy k expertnim znalostem a dovednostem dodavatela
e SniZeni zasob a nakladi

¢ Snizeni nutného pracovniho kapitalu

wewr

Nevyhody outsourcingu:

e Niz§i vyuziti vlastnich aktiv

e Riziko ohroZeni obchodniho tajemstvi (nutnost oSetfeni ve smlouvée)
e Ztrata interni odbornosti

e Ztrata kontroly na vyvoji cen, kvality apod.

e Riziko pteruseni dodavek (Fiala, 2009)

1.8.1 Outsourcing v logistice

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, outsourcing v logistice znamena pieneseni
zejména skladovacich, prepravnich a dopravnich sluzeb specializované spolec¢nosti. Tato
spolec¢nost vklada novou ptidanou hodnotu do logistickych procest diky svému dlouhodobé
tvorenému know-how a technologii. Oproti tomu by ze svych primarnich tokl zadavatelska
spolecnost odebirala velké mnozstvi cCasu, energie, lidského kapitalu, financnich

a technickych prostiedki. Veskeré tyto uSetfené zdroje lze zpohledu zadavatelské
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spole¢nosti vyuzit v oblastech, jako jsou napf. vyvoj, inovace, environmentalni ekonomie,

roz§ifovani spole¢nosti ¢i tvorba novych piilezitosti a investic. (Jezek, 2012)

Outsourcing vyuzivany v logistice je Casto také oznacovan jako ,,logistika tfetich stran“ nebo
»logistika smluv, nebot’ smlouvy a pfipadna spoluprace jsou v této oblasti logistiky
klicovymi. Rovnéz externi spolecnosti spravujici outsourcing se déli dle délky smluv.
Neékteré spolecnosti preferuji pruznou a kratkodobou spolupraci s podniky, tzv. ,,short-term
contract®, jiné spole¢nosti zase upiednostiuji dlouhodobou a stalou spolupraci s vidinou

zvyseni konkurenceschopnosti na trhu, tzv. ,,long-term contract“. (Wei, Ou, 2011)

Outsourcing v oblasti logistiky se rozdéluje do tii zakladnich stupnd a to predevsim podle

urovné spoluprace a piebirani konkrétnich ¢innosti. (Jezek, 2012)

1. Second Party Logistics (2PL) — je nejnizs$i stupen outsourcingu logistiky, kdy
zadavatelska spolecnost objednava sluzby u externich spolecnosti, napi. prepravci ¢i
dopravct. Tento typ outsourcingu je vhodny pro malé a stfedni podniky S jednoduchym

logistickym fetézcem, mnohdy i v ramci jednorazové prepravy. (Jezek, 2012)

2. Third Party Logistics (3PL) — predstavuje ramec uzSi formy partnerstvi, kdy
specializovand spoleCnost realizuje ¢ast nebo piipadé kompletni logisticky fetézec
a zabezpecuje tak jeho finalni vysledek. V CR jsou typickym piikladem vyuZzivani tohoto

typu outsourcingu napt. automobilky a velké zahraniéni firmy. (Jezek, 2012)

3. Fourth Party Logistics (4PL) — je nejuzsi forma obchodniho partnerstvi, kdy externi
spolec¢nost piebira celkovou optimalizaci piisluseného logistického fetézce. Zacatek
spoluprace se odviji od vypracovani logistického konceptu, vcetné ptisluseného poradenstvi.
Dodavatel 4PL zpravidla v praxi fidi vice 3PL poskytovatela najednou. Tento typ
obchodniho partnerstvi mohou ovSem praktikovat pouze velmi silné a dostate¢né zkuSené
logistické spolecnosti s dlouhodobou tradici a kreditem na trhu. V praxi ji vyuZivaji

predevsim velké nadnarodni korporace a koncerny. (Jezek, 2012)

Fourth Party Logistics prochdzi znaénym vyvojem jiz od devadesatych let, kdy silil diraz

na logistiku, ktera zacala byt brana jako védni disciplina, ale i jako prostiedek Kk dosazeni
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znacné konkurencni vyhody. V dnesni dobé je velmi Castym jevem, ze soucasti 4PL jsou
uzavirany velké smlouvy a aliance, které dopomahaji vyfesit problém s podnikovymi
naklady a jiz zminovanou konkurenci. Rozvoj 4PL je zna¢ny i dnes, a to piedevsSim
za pomoci digitalizace produkce a globalizace. Dominance 4PL oproti 3PL spociva
predevsim Vv pruznosti a sob&stacnosti V oblasti tvorby a vyvoje novych zdroju a technologii,
které se nasledn€ spojuji se zdroji dan¢ho podniku. Dalsi vyznamny rozdil je ten, Ze 4PL
se nezamétuje pouze na skladovaci a piepravni ¢innosti. Zaobira se rovnéz doplikkovymi
sluzbami ¢i dal$imi ¢lanky logistického fetézce podniku, véetné rozsdhlého poradenstvi. Pii
kvalitn¢ aplikovaném outsourcingu typu 4PL je skutecna hodnota poskytovaného zbozi

a sluzeb u zakaznika v kone¢ném hodnoceni mnohem vyssi. (Briggs, 1999)

Detailni situaci v ramci vyuziti outsourcingu v logistice mapuje vyzkum britské spole¢nosti

., Eyefortransport . Tento vyzkum je konkrétn¢ zaméten na outsourcing v Evropé a USA.

Z vyzkumu je patrny a velmi pozoruhodny rozdil ve vyuzivani 3PL sluzeb outsourcingu
na americkém a evropském uzemi. V USA ptes 70 % respondentt uvadi, ze vyuziva
externich sluzeb typu 3PL providert, zatimco v Evropé outsourcing aplikuje v ramci svého
logistického tetézce pouze 42 % oslovenych spolecnosti. OvSem V obecném hodnoceni
situace lze konstatovat, ze jak v USA, tak i v Evropé pievazuje pozitivni pfistup vSech typu
spole¢nosti k outsourcingu logistiky. Intenzivni navySovani v mife zastoupeni outsourcingu
logistiky je soucasti drtivé vétSiny spole€nosti, které jiz outsourcing modelu 3PL provozuji.
Americké i evropské spolecnosti prenaseji na externi 3PL dodavatele pfedevsim skladovani,
piepravu a dopravu s tim, Ze u spoleénosti, které sidli v Evrop¢, je vyuzivani outsourcingu
Vv peprave a dopravé ponékud vyraznéjsi, nez je tomu na americkém trhu. Piesnéji v USA
k prepravé a dopravé vyuziva outsourcing 46 %, oproti tomu 61 % spolecnosti v Evropé.
Hned za ptepravou a dopravou jsou nejfrekventovanéjsi logistické Cinnosti v oblasti
skladovani a baleni. Co se tyCe miry a frekvence vyuzivani outsourcingu V téchto Cinnosti,
tak americké, ale i v evropské spole¢nosti je vyuzivaji prakticky ve stejném zastoupeni,
konkrétné 34 % dotazovanych respondent v USA a 35 % v Evrop¢. Diky technologickému
vyvoji, ale i stale se zvySujicich pozadavkl zdkaznika je outsourcing vice vyuZivan, nez

tomu bylo drfive. Lze tedy konstatovat, Ze outsourcing vyuzivany ve vSech oblastech
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spoleCnosti se stava celosvétovym trendem, ktery piedstavuje ¢im dal vétsi konkurencni

naskok a vyhody at’ uz na americkém, ¢i evropském trhu. (Jezek, 2012)

Posledni roky ukazuji, ze v CR je outsourcing logistiky zajistovan rovnéZ u vice spole¢nosti,
nez tomu bylo v pfedchozich letech. Ceské podniky nebo podniky sidlici na tizemi
CR vyuzivaji outsourcing predevs§im v oblastech obchodu, logistiky, zdravotnictvi
a ve vyrobnich procesech. Tento druh obchodniho partnerstvi je zajiStovan hlavné
prostfednictvim piepravy a dopravy, skladovani a baleni, S cilem zvysit pfidanou hodnotu
zboZi, ale 1 celého fetézce. Rovnéz se také navySuje pozornost na oblast logistickych feSeni

pro provozovatele e-shopt a IT systému. (Jezek, 2012)
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2 Nakup

,,Nakup ma z hlediska teorie i praxe vyznamny podil na prispévku k podnikovému vispéchu,
a to z hlediska operativniho a strategického. Nakup predstavuje vSechna opatieni, které
smeruji k zajisteni relevantnich zdrojit a jejich dalSimu vyuziti v ramci podniku. Na zaklade
této charakteristiky je mozno chdpat pojem ndkup z tii zakladnich hledisek a to jako:

(Synek a kol., 2011, s. 206)

e Funkci — jako vyznamny ukol v ramci celého souboru podnikovych aktivit
e Proces — jako prib¢h dispozice s dodavanym zbozim

¢ Organiza¢ni jednotka — pracovni misto, kterému je ptidélena nakupni ¢innost

Oblastmi fizeni ndkupu je vytvareni potiebného potencidlu, dale nakupované produkty jako
takového a strategie hospodateni s prostfedky na nékup. Vysledek nakupu je podminén
zdavodnénymi pozadavky nositell potieb uvnitt daného podniku, faktory urcujicimi

realizaci podniku a v neposledni fadé také vykony dodavateld. (Synek a kol., 2011)

ww

Dulezitou roli zde hraje rozhodovani samotného oddélni, které by mélo byt aplikovano
do sirsiho ¢asového horizontu s cilem dlouhodobé spoluprace. Podstatny je i vyvoj a rozvoj

nakupu a to jak uvniti oddéleni, tak v ramci celkového rozvoje a filozofie podniku.

Nékup lze také -charakterizovat pojmem ,opatfovani. Opatfovdnim je mySleno
zprostiedkovani a zabezpecovani hmotnych statkl nebo sluzeb, jako napf.: uréeni spotieby,

samotny nakup, doprava, ptijem a skladovani. (Tomek, Tomek, 1996)

V této oblasti se v poslednich letech vyskytuji faktory, které zvySuji kladeny diraz

vrcholového managementu na strategicky vyznam nakupu v podniku. Mezi né patii napft.:

e Potieba ucinnéjsi kontroly investic, nakladi a samotnych nakupt
¢ Rostouci nedostatek zajistovani kli¢ovych materialt
e Zivotni cyklus vyrobku

e Ziskavani doprovodnych sluzeb
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e Rostouci naroky zdkaznika

e Pokrok v inovaci, vyzkumu a technologii (Quayle, 2006)

2.1 Objekty a faktory nakupu

Zékladnich subjekty ptisobici v oblasti nakupu jsou odbératelé a dodavatelé. Do objektt
nakupu spadaji veskeré nakupované vstupy. Hlavni ¢lenéni podnikovych objekti nakupu

je rozdéleno na obchodni zbozi, sluzby a statky hmotného charakteru. (Lukoszova, 2004)

Avsak dle Lukoszové (2004) konkrétni vymezeni objektl v praxi, které ndkupni oddé€leni
v podniku zajistuje, je potfeba rozdelit a zazit tak, aby bylo co nejvice efektivni

(viz Obrazek ¢. 3 Objekty nakupu v praxi).

Objekty
nakupu v
praxi
B — — !
 stope Cizi Obchodni
ome shizby boti
statky b, | zboiz
[
Provozni
prostiedicy
I [ | l
Zakladni ] Pomocny ] Provozni Pcrlatm-‘a:*__.']

Obrazek ¢. 3: Objekty ndkupu v praxi
Zdroj: vlastni zpracovani podle (Lukoszova, 2004)

Rozhodovani nakupu ovliviiuji v hospodarské soutézi, respektive v jejim prostiedi rizné
druhy faktor. Mezi nejvyraznéjsi a nejvyznamné;jsi ovliviiujici faktory v ndkupnim procesu
se fadi: dodavatelé (véetné jejich vybéru a ptipadné budouci spoluprace), dodaci podminky,

cena, mnozstvi, ¢as a jakost. (Tomek, Hofman, 1999)
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2.2 Volba a spoluprace s dodavateli

vvvvvv

dodavatelti. Proto by mél byt tento vybér velmi uvazlivy, peclivy a pokud mozno s vidinou

dlouhodobosti do budoucna.

Tuto volbu a pfipadnou néslednou spolupraci s dodavateli 1ze charakterizovat jako uzkou
soucast nakupu, kde je kladen diraz na zasadni volbu zdroji a jejich vazeb na zdsobované
objekty firmy. Hovoii se tak o tzv. ,sourcingovych volbach®. Ty se mohou ¢lenit dle
n¢kolika hledisek. Vedle geografickych aspektl se zde nachazeji také hlediska dle mozného

poctu dodavatelt, rozsahu pozadovanych vykont. Jde tedy o nasledujici ¢lenéni:
Podle geografického rozlozeni (vzdalenosti dodavateli)

e Global sourcing — systematické rozsifovani nakupni politiky na nakupni zdroje
mezinarodni Grovné a velikosti
e Local sourcing — pozornost je soustfedéna na tuzemské dodavatele. Cilem je zajisténi

rychlé potieby a logistickych vyhod se sniZzenim rizika nedodani
Podle poc¢tu dodavateli

e Single sourcing — pocet dodavateli se postupné redukuje. Cilem je soustiedit
se na jednotlivé dodavky, pfedevsim pak na jejich kvalitu

e Multiple sourcing — vyuziva se dvou a vice dodavateld pro jeden materialovy druh
za ulelem rozlozeni a snizeni rizika v nedodani a uzkych mistech v jednotlivych

dodavkach

V oblasti problematiky volby a spoluprace s dodavateli je dilezité také uvést, ze chybna
volba a spoluprace miize vést ke ztratam, které se jenom velmi tézce napravuji a likviduji
béhem nakupniho procesu. Vzhledem k naro¢nosti v oblasti této problematiky lze uplatnit
pfi vybéru a rozhodovani metodu ABC. Pomoci ABC-analyzy dochédzi k rozdéleni
na skupiny A, B a C, které¢ odpovidaji jejich relativnimu hodnotovému podilu na celkové

hodnoté. Vychodiskem pro tuto analyzu byvaji zpravidla informace o potencidlnich
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dodavatelich. Tyto informace mohou mit charakter vSeobecnych, ale také specifickych
podnikovych informaci (maji vztah k nakupovanému materidlu ¢i sluzbam). Rovnéz sem
spadaji nastroje politiky poskytované dodavatelem nebo stavajici dodavatelsko-odbératelské

vztahy. (Tomek, Vavrova, 2014)

2.3 Rizeni a organizace nakupnich ¢innosti

Ktomu, aby nakup ve spoleCnosti dosahl potiebné efektivity, musi najit potiebny
kompromis. Pti realizaci tohoto kompromisu se hodnoti zkuSenosti a vlastnosti ¢lent

nakupu, ale zaroven se berou Vv potaz i specifické podminky, v kterych se podnik nachazi.

Pii organizaci nakupu se nejvice projevuje snaha K rozsahlejSimu pojeti jeho funkce
k uspokojovani potieb, napt. potieb investi¢nich, vyrobnich, provoznich, socialnich aj. Dale
pak tendence zaméfena k servisu sluzeb, kde ptislusna dodavka obsahuje pfidanou hodnotu

v podobé i celkového hmotného a informacéniho servisu. (Lukoszova, 2004)

Pro konkrétni organiza¢ni usporddani nakupu v podniku existuje mnoho specifickych
moznosti podle riznych kritérii, funkci a délby prace v samotném oddé€leni. (Synek a kol.,

2011)

Clenéni dle geografického zaméFeni — Zmifiované Clenéni se zejména uplatiuje
u podnikovych nakupt realizovanych na trzich, jejichz geograficka odlisnost je zna¢na.
Organizac¢ni rozloZzeni nakupu je zde charakteristické predevsim regionalnim uspofadanim
dle konkrétniho druhu zbozi ¢i materialu. Nakupci ovladajici pozadované regionalni jazyky,
véetné jejich specifik (kultura, ndbozenstvi, etika apod.) zastavaji v tomto ¢lenni dilezitou

ulohu.

Clenéni dle funkéni orientace — Jednotlivym nakupnim skupindm nebo podskupindm jsou
pfifazovany jednotlivé nadkupni ukoly, napf. strategické ndkupni planovani nebo nakupni
marketing. Je zde vyzadovana vysoka uroven specializace pracovniki v oblasti jejich

schopnosti a znalosti.
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Clenéni podle sortimentu materidlu — Skupiny &lenti tohoto organizaéniho uspofadani
maji velmi dobré znalosti o nakupovanych materidlech a s nimi souvisejicich nakupnich
trzich. Osobni odpovédnost jednotlivych ndkupct ¢i skupin je zde ve velmi vyrazné

a dulezité mife. Pro dosaZeni strategické flexibility je nejvhodnéjsi sortimentni organizace.

Clenéni organizace dle kombinovaného typu — Piedchazejici typy rozdéleni nakupu
se pro tento druh ¢lenéni vyuzivaji v jisté kombinaci s pfislusnymi specifiky. Pfislusna
kombinace je zavisla vzdy na jednotlivych podminkach podniku. V praxi je nejcastéji

aplikovana kombinace funkcniho a materidlového ¢lenéni.

Clenéni dle dodavatelii — Toto &lenéni je pro vétsinu predchozich organizaéni ¢lenéni pouze
doplitkem. Veskeré cinnosti ndkupu od ptfedem vybranych dodavateld jsou vyhaty
z nakupniho slozeni v podniku. Charakter téchto vyclenénych dodavateli byva nejcastéji
monopolni ¢i oligopolni. Tento druh organizace nakupu je ovSem vyuzivan za predpokladu,
7ze podnik ma dodavateld tohoto dominantniho postaveni vét§i mnozstvi. Mezi hlavni
vyhody tohoto ¢lenéni patii zlepSeni obchodnich vztahtli, zesileni partnerstvi, dosaZeni
lepSich podminek obchodu ¢i konkurenéni vyhody se souvisejici spolupraci. (Tomek,

Hofman, 1999)

2.4 Umisténi a vliv nakupu v podniku

Umisténi nakupniho oddé€leni nejvice ovliviiuje typ spole€nosti a jeji napli podnikani. Pro
efektivni a bezchybné fungovani ndkupniho odd¢leni je kliCovym piedpokladem aktivni
a intenzivni spoluprace s ostatnimi tseky podniku, napt. s logistikou. Proto ¢innosti nakupu
jsou v pifimém souladu a synchronizaci s ¢innostmi ostatnich tsekd podniku. Vsechny
¢innosti téchto oddéleni maji jeden primarni cil a poslani, proto je jejich vzajemna

spoluprace tak hodnotna a cenéna. (Lukoszova, 2004)

Ve velkych, zejména pak v nadnarodnich korporacich vyrobniho charakteru musi nakup

uzce spolupracovat predevsim s nésledujicimi Gtvary: vyzkum a vyvoj, logistika, sklady,

oddélenim nékupu a oddélenim vyroby. (Lukoszova, 2004)
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V oblasti vlivu na konkurenceschopnost podniku je kazdy sebemensi naskok na trhu
povazovan za konkuren¢ni vyhodu, kterd v dne$nim tvrdém boji soutéZitelli o kazdého
zakaznika mize predstavovat rozhodujici faktor, jak tento boj vyhrat. Firmy se snazi hledat
konkurenéni vyhody ve vSech smérech a oblastech jak svého podniku, tak okoli, které na né
pusobi piimo i nepfimo. Jednou z vrcholovych oblasti, kterou musi vedeni podniku
obzvlasté peclivé sledovat, je jiZ zminovany nakup, a to v disledku usp&$ného

konkurenéniho boje. (Synek a kol., 2011)

Oddé¢leni nakupu ma vliv na vysi podnikovych ndkladd. Toto opatfeni ma vSak pisobnost
a ucinek jen docasné¢ omezeny a kratkodoby. Vyhledové dlouhodoba prosperita podniku

vvvvvv

¢innosti zohlednit. (Synek a kol., 2011)

2.5 Cil nakupu

Cilem ndkupu je vytvoteni dlouhodobych vztahd k vné&j$Sim zdrojim. ,, Firma ocekava
od ndkupu efektivni reseni dosazené pri optimdlnich dopravnich, transakcnich a dalsich
nakladech, a to v nejkratsim mozném case a pri nejlepsi kvalite, spolu s neustalym
vyhledavanim dalsich moznosti kooperace, vzdjemné koordinace atd. * (Synek a kol., 2011,
s. 206). Vyznamnou roli zde hraji komunikaéni prostiedky, technologie, vedeni a schopnost
samotného oddéleni k vzajemné spolupraci s ostatnimi oddélenimi. ,, Vyslednym resenim

je uplatnéni formy, ktera umoznuje vsem ucastnikium dodavatelského procesu zvysovani

Jjeho efektivnosti. ** (Synek a kol., 2011, s. 206)

Do zakladnich naplni a cilii ndkupu v podniku patii zejména: snizovani naklada a rizik,
zvysovani rychlosti a flexibility oddéleni ¢i zvysovani kvality nakupu a jeho vyvoje. Rovnéz
do téchto zamérh patii sledovani a vyhodnocovani nakupnich cili, které jsou orientovany

na vetejné zajmy. (Voortman , 2004)
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3 TRW Automotive Czech s.r.o.

Oficialni nazev spole¢nosti dle obchodniho rejstiiku je TRW Automotive Czech s.r.o. (dale
obecné ZF TRW), ktera sidli v Jablonci nad Nisou. Tato spole¢nost se zaobira vyvojem,
vyrobou a prodejem automobilovych brzd, a to véetné brzdovych komponentd pro piedni
svétové automobilky, jako jsou: Volkswagen, Skoda Auto, Peugeot, Audi, Renault, Mini
Cooper aj. (ZF TRW, 2017)

V roce 1952 se zacala psat historie této spolecnosti. Spolecnost TRW se v tehdejsi dobé
nazyvala Autobrzdy n.p. a na trhu méla monopolni postaveni. V tomto roce zacala jedna
Z prvnich vyrob brzd veskerého typu, pfedevsim pro osobni automobily, ale také pro vozy
nakladni, pfepravni a uzitkové. (ZF TRW, 2017)

Hlavni zména, ktera ovlivnila budouci chod spole¢nosti, prob¢hla v devadesatych letech.
V roce 1992 se spolecnost kompletné restrukturalizovala na Autobrzdy s.r.o., v€etné zmén
Vv oblasti vyroby, eliminace neefektivnich aktivit ¢i organizace zaméstnancli a vedeni.
Rovnéz vyvoj, ktery je v automobilovém primyslu velmi dynamicky a piekotny, byl v tomto
obdobi radikaln¢ zmeénén. Ve druhé poloviné devadesatych let byla spolecnost
charakteristicka pfedevsim svym ustalenim. Ke zlepSeni podnikové Cinnosti spolec¢nosti

ptispél rozmach diskovych brzd. (ZF TRW, 2017)

V roce 2015 probehl proces ,,ZF integrace TRW*, coz byla prozatim posledni zména. Tyto
dvé spolecnosti podobného zaméieni ,,spojily své sily™ za ucelem ziskani vétSiho podilu

na trhu a zvyseni konkurenceschopnosti. (ZF TRW, 2017)

' N A4 44

Obrdzek ¢. 4: Logo spolecnosti TRW Automotive Czech s.r.o.
Zdroj: (ZF TRW, 2017)
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V Evropé se nyni nachézi pét zavodi, které se zaméiuji na vyrobu brzd a brzdovych systémd.
Tyto zavody sidli ve méstech Koblenz (Némecko), Gliwice (Polsko), Bouzonville (Francie),
Pontypool (Spojené kralovstvi) a Jablonec nad Nisou (Ceska republika). Jablonecky zavod
spolupracuje a pomaha ostatnim zminovanym zavodim v oblasti testli, tvorby projekti
a poradenstvi diky velkému technickému centru. Recipro¢né dostava podobnou podporu

ze zavodu v Koblenzi, kde je rovnéZ velké technické centrum.

V soucasné dobé spole¢nost ZF TRW vyrabi pies jedenact milionti brzd ro¢né, které jsou
rozdéleny do 580 rtiznych typil. Zaméstnava pies tisic zamé&stnanctl, coz ji fadi mezi predni

zaméstnavatele Libereckého kraje. (ZF TRW, 2017)

3.1 Vlivy vnéjsiho prostiedi na spole¢nost ZF TRW

Spole¢nost ZF TRW se nachazi v prostiedi tuzemského, ale i zahrani¢niho automobilového
primyslu. Toto odvétvi je charakteristické hlavné svymi rychlymi a prudkymi zménami
vV oblasti trendii, inovaci a vyvoje. Zakaznik je na prvnim misté. Veskeré cinnosti
spolecnosti, ale i celého fetézce, se odvijeji prave od konkrétnich pozadavka zdkaznika, které
byvaji velmi specifické. Spolecnost ZF TRW, cely dodavatelsky fetézec, ale i zakaznik
se vyskytuji v trzn€ orientované ekonomice, coZ dopomaha tomu, ze v praxi jsou pozadavky

ze stran zakaznika na originalitu, pfesnost, preciznost a kvalitu realisticky neomezené.

Prostfedi automobilového odvétvi je rovnéz charakteristické tim, ze jednotlivi ¢lenové
vyrobniho fetézce vzajemné stupiiuji kritéria pro Uroven kvality. Kazdy ¢lanek fetézce
si nechava ,,pomyslnou” rezervu, kterou pfeda do dalsiho mezistupné. V nasledujicim
mezistupni fetézce se zacind od novych a vlastnich kritérii, kterd ovsem uz zahrnuji dlraz
na kvalitu od ptedchoziho ¢lanku fetézce, napt. dodavatele, zadavatele, vyrobce, pfepravce
aj. V praxi to znamena, ze kvalita a originalita vyrobku se postupné navySuje, aniz by byla
prioritn¢ zminovana a zahrnovana do planti nasledujicich procest fetézce. Finalni vyrobek,
ktery se dostane ke kone¢nému zakaznikovi, tedy nabira nové pfidané hodnoty, které slouzi

zaroven 1 jako zaruka pozadované kvality a originality.
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Jelikoz ma spole¢nost ZF TRW profil nadndrodni korporace, 1ze zahrnout do vlivli vnéjsiho
prostiedi i rizné ekonomické krize a recese. Za ptiklad 1ze uvést ekonomickou recesi, ktera
probéhla jak po celém svéts, tak i na uzemi Ceské republiky v letech 2008 —2009. Zajimavy
ukaz z pohledu spolecnosti byl vtom, ze tato recese se uvniti podniku prakticky nijak
nepromitla, a to ani v Cislech obratu spole¢nosti. Na tomto faktu se predevsim podilela
skutecnost, ze spolecnost ZF TRW ma velkou rozmanitost zakaznikii a odbératelt, ktera
dopomohla eliminovat dopady této recese na podnik. Z pohledu fizeni spole¢nosti byla
provedena cela fada opatfeni, kterd méla zmirnit dopad zmény vnéjSich podminek. VéEtsina
jich byla zaméfena na vyrazné diraznéjsi fizeni nakladt, minimalizace zbytnych naklada
a velmi peclivé sledovani toho, jak jsou naklady spolecnosti vynakladany. V personalni
oblasti bylo provedeno sniZzeni sménnosti z 21 smén na 15. Zaméstnanci, kteti byli v tomto
obdobi propusténi, nebyli kmenovi zaméstnanci, ale snizeni poctu pracovniku se tykalo
agenturnich zaméstnanct tfetich stran. Kmenovych zaméstnanci se propusténi nijak

netykalo, coz dopoméhalo k udrzeni dobré vnitini moralky zaméstnanct.

Podnikatelska a vyrobni ¢innost ZF TRW se zaméfuje na vyrobu brzd a brzdovych systéma,
véetné jejich testovani uvniti spole¢nosti. Obecné plati, ze samotné brzdy a brzdova soustava
je jednou z klicovych casti automobilu pro zajisténi bezpecnosti cestujicich. Proto naroky
na kvalitu vyroby a testl jsou jak z interni strany spolecnosti, tak ze strany vné¢jsi kontroly
na maximalni vysi. Neustalé testy ndhodné vybranych jednotlivych typi brzd z vyrobnich
linek, ucelené testovaci jizdy na jizdnich drahach ¢i testy na tzv. zatizeni ,,Dyno* jsou jiz
automatizovanou soucdsti vyrobniho procesu. Zaroven je kazdd brzda stoprocentné
testovana v ramci vyrobniho procesu na vyrobni lince a to hned nékolikrat. O vSech

kontrolach se uchovavaji zaznamy pro pfipad podezieni na vyrobni vadu v budoucnu.

3.2 Dodavatelé a zakaznici spole¢nosti ZF TRW

Vyrobni dodavatelé spolec¢nosti ZF TRW jsou specifiéti predevs§im svou geografickou
rozmanitosti a polohou. Nakupovany material je pofizovan z vice nez 105 destinaci a z vice
nez 20 ruznych stati svéta. Mezi nejveétsi dodavatelské staty se fadi Némecko, Francie,

.....

Ceska republika, Italie, Mad’arsko, USA nebo Indie, ktera je fazena do nejdynamictéji se
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rozvijejicich statl svéta. Z téchto jmenovanych destinaci, ale i dal$ich, spole¢nost ZF TRW
nakupuje vice nez 730 rUznych typd dild, které slouzi ke kompletni montazi brzd

a brzdovych systému.

S ohledem na rozmanitost dodavateli musi mit spolecnost ZF TRW co nejefektivnéji
zpracovanou logistiku. S takto velkym logistickym fetézcem je spojena i problematika
v oblasti metody JIT, outsourcingu v logistice nebo celnich a konsigna¢nich skladd, ktera
bude prakticky popsana a fesena v kapitole 4.

Zakaznici spole¢nosti pochazi rovnéz z celého svéta, presnéji z 23 zemi. Spolecnost
ZF TRW spolupracuje se 71 destinacemi. Do téchto destinaci je vyvazeno pies 580 typi
brzd rizného druhu. Nékdy je originalita brzd tak velka, ze se vyvazi pouze jedno typova

sada brzd do konkrétni série vozu.

Nejvétsi podil tvoii zakaznici z Némecka nebo automobilky, které jsou soucasti némeckych
koncernti. Jedna se o automobilové zakazniky: Volkswagen, Audi, Opel, Mercedes, BMW,
Seat, Skoda Auto aj. | ZF TRW tedy potvrzuje fakt, Ze pro Ceskou republiku je kli¢ovym

a nejveétsim obchodnim partnerem Némecko.

Druhy nejvétsi podil je zastoupen automobilovymi zavody z Francie. Konkrétné to jsou

automobilky znacky: Renault, Peugeot a Citroen.
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4 Logistika ve spolecnosti ZF TRW

Néklady na logistiku ve spolecnosti ZF TRW predstavuji aZ pomérné znacnou Cast
Z celkovych nakladl u pofizeni nepiimého materialu této spolecnosti. Toto Cislo vychazi
z pravidel pro vyklad nejvice béZzn¢ pouzivanych obchodnich dolozek v zahrani¢nim
obchodg, tzv. ,,Incoterms®. V rezii spolecnosti jsou naklady spojené s dopravou a piepravou
materidlu, jeho pfebalenim a mezistupiovym preskladnénim. VeSkeré materidlové toky,
pofizeni a manipulace s materialem je piizpusobena a vychazi z metody ,,Just-In-Time®.
Logistické cinnosti jsou sjedndvany a oSetieny vice nez rok pred samotnou fyzickou
manipulaci. Mezi dal§i vyznamnou oblast firemni logistiky patii externi sklady, pfesnéji
sklad celni a konsignaéni. Tyto sklady fesi do¢asné uskladnéni materialu, ktery byl dovezen
hlavné z tzv. ,tfetich zemi“. Sklady jsou spravovany pro ZF TRW externimi spole¢nostmi,
Které jsou na tyto Cinnosti specializovany. Jedna se tak o ,,outsourcing v logistice

spole¢nosti*.

Logistika, ale také nakup jsou ve spoleCnosti méfeny hlavné Usporami, efektivitou
a bezproblémovosti chodu jednotlivych dil¢ich procest, ¢emuz dopomahaji globalni
kontrakty a cenova produktivita. Uspory v logistice a ndkupu jsou vyznamné z toho divodu,
7e je uSetiena tzv. ,,Cista koruna®, ktera nasledné v praxi neni viibec vynalozena. Proto jsou
tyto uspory vysoce kladné¢ hodnoceny a predstavuji nejefektivnéjsi zpiisob snizovani
nakladi. Naproti tomu napf. koruna usetiena na zisku neni ,,¢istou korunou* (dan¢). Jednou
z nejméné efektivnich oblasti snizovani nakladt je tspora na mzdach. V praxi se jeden
procentualn¢ usetfeny bod na mzdach nemuize rovnat jednomu procentudlné usetfenému

bodu v logistice ¢i nakupu.

4.1 Externi sklady

Odvolavky od raznych dodavatelit mize obdrzet ZF TRW az tfikrat denné s tim, ze rozdil
muze byt od prvniho zadavatelského po kone¢nou odvolavku az 40 %. V disledku toho
vznikaji tzv. ,.fiktivni mezisklady*, které slouzi jako rezerva k pokryti odlisnosti odkazi.

Krome fiktivnich skladii jsou do podnikové logistiky zahrnuty 1 fixni externi sklady. Veskeré
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tyto sklady jsou pribézné doplnovany. Tim, ze kazda automobilka ma své specifické typy
brzd, je kapacita téchto meziskladt velka s leckdy obtiznym dopliiovanim zasob. V tomto
piipadé planovani funguje tak, Ze nejprve za¢ina v autosalonech v mésici kvétnu. Déle pak
prechazi do automobilek a konci ve spole¢nosti ZF TRW. Obecné plati, ze biezen a zafi jsou

vvvvvv

a prodeje.

Vyhoda externich skladi spociva predevsim v jejich provozu, nakladovosti a umisténi.
O provoz se staraji specializované logistické spolecnosti, mezi které patii Queenford
a Alfasped. Naklady skrze tyto specialisty jsou niz$i, nez kdyby si tyto ¢innosti musela
spravovat sama spolecnost ZF TRW. Dalsi vyhoda je umisténi, které je mimo areél podniku,
tudiz se v internim prostfedi spole¢nosti nenachazeji zddné materidlové sklady, které
by docasné zmrazovaly finanéni prosttedky. Jediné zasoby, které se Vv arealu spole¢nosti
nachdzeji, jsou operativni zdsoby urcené k pokryti ndhodnych rizik v fddu nékolika hodin
az dnu. Toto umisténi je jeden z hlavnich pilifa dobfe fungujici metody JIT, kterou ZF TRW

realizuje.

4.1.1 Celni a konsigna¢ni sklad

Celni sklad se tyka materialu, ktery Celni spravou nebyl jesté proclen a uvolnén do volného
obchodu, respektive, nebylo mu umoznéno vstoupit do vyrobniho procesu spole¢nosti. Celni
sklady se d¢li na verejné a soukromé. Celni sprava schvaluje seznam lidi, ktefi se v daném
skladu mohou pohybovat. Stat se do tohoto procesu angazuje prakticky pouze z pohledu

celniho procleni (clo).

Toto doCasné externi uskladnéni je zaméfeno na materidl, ktery pochdzi od dodavatel
spole¢nosti ZF TRW, jejichz geograficka poloha je mimo EU, napt.: Indie, Cina nebo USA.
Celni sklad spole¢nosti ZF TRW spravuje logisticky specialista Queenford. Zaméstnanci
se musi fidit pravidly, kterd jsou stanovena jak ze strany spolecnosti ZF TRW, tak celni
spravou. Externi zamé&stnanci spolecnosti Queenford musi byt seznameni se specifickym
balenim brzd, vcetné rozmisténi, kterému dopomaha kresbova orientace podlahy

¢i ,,cedulkova metoda“ kanban. Mezi nejvyraznéjsi specifika skladovani patii baleni dle
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typu brzd (leva piedni + leva zadni, leva ptedni + prava piedni aj.). Dalsi kritérium muze byt
kombinace kotoucovych pfednich brzd nebo elektrickych parkovacich brzd. Tyto relativné
,»drobné“ upravy Vv procesu skladovani brzd hraji ve své kone¢né fazi pfi montazi
v automobilovych zavodech velkou roli. Specifické pozadavky na organizaci pari brzd
vznikaji u zékaznikt, kterym Setii v automobilovych zadvodech pracovni misto a ¢as. Navic
dle typu organizace brzd ve skladu jsou ptizpisobeny i odbavovaci rampy, véetn¢ kamiont,

které jsou urceny k piepravé tohoto druhu zbozi.

V konsigna¢nim skladu je skladovan material, polotovary nebo jiz dokoncena vyroba. Rozdil
oproti ostatnim typtim skladd spoc¢iva v tom, Ze se formalné¢ 1isi ve vlastnictvi materialu,
ktery se v ném nachazi. Obsah skladu je ve vlastnictvi dodavatele. Veskera vlastnicka prava
a odpovédnost za material je pfeveden na spole¢nost ZF TRW az ve chvili, kdy je material
ze skladu pfevezen do arealu spolecnosti a nasledné pfipraven a zpracovan na vyrobnich

linkach. Konsignaéni sklad je rovnéz v rezii spolecnosti Queenford.

4.2 Outsourcing Vv logistice spole¢nosti ZF TRW

Naklady na dopravu a piepravu vynalozené spole¢nosti ZF TRW jsou okolo deseti miliona
korun mésiéné. Pokud by si tyto cinnosti spole¢nost zajistovala Sama, byly
by mnohonasobné vyssi. Z tohoto diivodu je vyuzivan outsourcing v logistice spole¢nosti.
Specializované logistické firmy, které jsou zaméfeny na dopravu a piepravu, Setii
spole¢nosti ZF TRW ¢as, pracovni silu a hlavné naklady. K témto ¢innostem je pfidavana
i nadhodnota sluzeb v podob¢ poradenstvi, spravy a rezie vSech skladu. Jak jiz bylo zminéno
v kapitole 1.8, outsourcing je v praxi oSetfen dlouholetymi smlouvami s cilem zaji$téni
urcité relevance a prohloubeni vzajemné spoluprace s vidinou zvysit konkurenceschopnost

obou stran.

Mezi nejvyznamngjsi firmy, se kterymi ZF TRW spolupracuje v oblasti outsourcingu, patfi:

Queenford, Alfasped Logistik, CS Cargo, ASTRA TRANS nebo Fuchs Oil.
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4.2.1 Spole¢nost Queenford s.r.o.

Vznik spolec¢nosti se datuje k 1étu roku 2003 jako nasledovnik spole€nosti ProCop, jejichz
podnikova ¢innost v oblasti logistiky, zasilatelstvi a poradenstvi zacala jiz v devadesatych

letech dvacatého stoleti. (Queenford, 2014)

Na zakladé¢ aktualnich potieb spoleénosti ZF TRW zabezpecuje Queenford dopravu
a prepravu celo vozovych zasilek jak v tuzemském prostiedi, tak i po celé Evropé. Typy
vozidel jsou prizpisobovany pozadavkim spolecnosti ZF TRW, jelikoz kazdy typ brzd

je prepravovan s drobnymi specifiky.

Spole¢nost Queenford tedy kromé klasickych logistickych sluzeb zajistuje i celkovou
spravu a rezii celniho a konsigna¢niho skladu. Frekvence pfepravy materialu mezi témito
typy sklada a vyrobnimi linkami jsou kazdé t¥i hodiny nepfetrzité sedm dni v tydnu. Krome
toho je do Cinnosti tohoto logistického specialisty zahrnuta i pfeprava mezi dodavatelem
a spolecnosti ZF TRW, tedy bez jakéhokoliv mezistupné uskladnéni. Queenford musi
K realizaci téchto Cinnosti spliiovat veskeré podminky a kritéria, ktera byla zminovana
v ptedchozich Kkapitolach. Ztoho plyne, ze tzv. ,.troji propojeni mezi spole¢nostmi

Queenfordem — ZF TRW - celni spravou je velice intenzivni.

==
QF
QUEENFORD

airfreight = seafreight = logistics

Obrazek ¢. 5. Logo spolecnosti Queenford s.r.o.
Zdroj: (Queenford, 2014)

4.2.2 Alfasped Logistik s.r.o.

Spole¢nost vznikla v roce 1999 a je ¢lenem organizace ,,Svaz spedice a logistiky*. Mezi jeji
hlavni ¢innosti patfi: vnitrostatni a mezinarodni zasilatelstvi, nakladni silni¢ni doprava,

skladovani zbozi s naslednou manipulaci, sprava a péce 0 obaly, cross-dock a piekladky.
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Rovnéz archivace, kontrola, tiidéni a celni poradenstvi jsou ¢innosti, kterymi se Alfasped

zabyva. (Alfasped, 2017)

Spolecnost Alfasped ma ve své rezii veSkeré Cinnosti spojené s externimi expedi¢nimi
sklady spole¢nosti ZF TRW a jednotlivou pfepravou mezi vyrobou a kone¢nym zakaznikem.
Krom¢ toho Alfasped zajistuje pro spole¢nost ZF TRW optimalni organizaci dopravy
a piepravy v jednotlivych destinacich Ceské republiky, ale i v zahrani¢i. Tato organizace
je zaméfena na prepravu materialu mezi jednotlivymi sklady a vyrobnimi linkami, ale
I vyvozem hotovych vyrobkt ke koneénym zakazniktim, tzv. ,,pFima pieprava‘“. Alfasped
pfepravuje material mezi vyrobou a externimi expedi¢nimi sklady kazdé dvé hodiny denné,

nepretrzit¢ sedm dni v tydnu.

ALFASPED

LOGISTIK

Obrazek ¢. 6: Logo spolecnosti Alfasped Logistik s.r.o.
Zdroj: (Alfasped, 2017)

4.3 Metoda Just-In-Time

Metoda Just-In-Time je hojné vyuzivana v automobilovém prumyslu z diavodu své
efektivnosti v ramci vyroby a skladovani. Velké mnozstvi zasob docasné¢ blokuje pomérné
zna¢né mnozstvi penéznich prostiedkill, coz miize mit negativni dopady na chod spolecnosti.
Proto velké nadnarodni korporace vyuzivaji metodu JIT scilem minimalizovat zasoby

a zvysit pruznost logistického fetézce.

Vsichni dopravci a prepravei materiall, ktefi spolupracuji se spole¢nosti ZF TRW, maji
za ukol organizovat rovnomérné dodavky materialu pro plynulou vyrobu, ktera je zaloZzena
na metodé JIT a tak snizovat naklady. Duraz, ktery je kladen ze strany spole¢nosti ZF TRW
na tyto logistické pfepravce, je predevSim proto, ze dovoz materidlu 1 vyvoz hotovych
vyrobkil probiha nepietrzit¢ cely tyden. Kazdé tii hodiny je pfivezen material na vyrobni
linky zadvodu. Oproti tomu kazdé dvé hodiny jsou hotové vyrobky vyvazeny ze zavodu

do expedi¢nich skladu.
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Rovnéz efektivni fizeni skladovych zasob vcetné propocti optimalni velikosti téchto zasob
ve vztahu k pfepravovanym nakladiim nebo k zabezpeceni plynulého toku obalti materialu

jsou zakladni funkce, které musi piepravei v ramcei tohoto logistického fetézce spliovat.

4.4 Rizikové oblasti logistického retézce spoleCnosti ZF TRW

Zakladni déleni obchodnich rizik spoc¢iva ve své podstaté v tom, zda dana spole¢nost za tyto

rizika zodpovida ¢i nezodpovida.

Termin ,,vys§§i moc* (Vis Maior) je pravni skutecnost, ktera vznikla pro vymezeni rizik, jez
s sebou nesou enormné¢ velké naklady a jsou nepfedvidatelna a neodvratitelna. Za tato rizika,
jako jsou napf. zivelné pohromy nebo obcanské nepokoje, spole¢nost ZF TRW nezodpovida

a ani je nepokryva, jelikoz by je v praxi nemohla nijak ovlivnit.

Po jednotlivych odbornych konzultacich s vedenim oddéleni logistiky a nakupu spole¢nosti
ZF TRW jsou vyclenény tFi oblasti v logistickém fetézci, které mohou byt ohroZeny
specifickymi druhy rizik. V nasledujici ¢asti prace budou popisovana jednotliva rizika, Ktera
jsou spojena s pfislusnymi meziclanky fetézce. Dale pak nastinéna opatieni K jejich

piedchazeni nebo piipadnou eliminaci.

4.4.1 Tuzemska preprava materialu

Prvni z mezi¢lankd, ktery miiZze byt ohroZen, je tuzemska preprava vyrobniho materialu.
Tento druh pfepravy vychazi z trasy mezi externimi sklady a vyrobnim zavodem s frekvenci

nepretrzité piepravy kazdé tii hodiny v obou smérech.
MozZna rizika:

Na pfepravu materidlu maji logistické spolecnosti jiz zminované tii hodiny. Za tuto dobu
musi zabezpecit ¢innosti, jako jsou: naloZeni a vyloZeni kamionu, kontrola a uklid kamionu
a samotnou dobu piepravy. V celém procesu mohou nastat tato nepiedvidatelna rizika:

porucha kamionu, dopravni zicpa nebo nehoda, ale také kontrola kamionu Policii CR
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¢i celni spravou. Veskeré tyto udélosti by zapfi€inily pozdni dodédni materidlu na vyrobni

linku, coz by mélo u vyroby, kterd je zaloZena na metod¢ JIT, negativni aZ kriticky dopad.
Opatieni a FeSeni:

Opatieni, kterd jsou pripravena pro tyto krizové situace, jsou ve své podstaté dvé. Prvni
z nich je zakomponované do doby piepravy mezi jednotlivymi externimi sklady a vyrobou
zavodu. Jak jiz bylo zminéno na zacatku této kapitoly, doba urcend k pfepravé materialu
je kazdé tii hodiny. Nicméné doba, ktera je potiebna na veskeré ¢innosti pfedstavuje pouze
dvé hodiny. V praxi to znamend, ze hodina, ktera je pfipoctena v kazdé¢ dodavce materialu,
funguje jako pomysinad rezerva. Pokud by mél kamion technickou zavadu, doba

na odstranéni této zavady ¢i nahrazeni za jiny kamion je jedna hodina.

Druhé feseni spociva v tzv. bezpecnostni hodnoté zasoby materialu, ktera se nachazi
pfimo na vyrobnich linkach s cilem pokryti téchto rizik, aby nemusel byt pferusen vyrobni

provoz. Tato zasoba dokaZe zastoupit externi dodavky materidlu v ramci n¢kolika hodin.

4.4.2 Preprava materidlu v celosvétovém méritku

Druhd oblast se tykd prepravy materidlu v mezindrodnim méritku. Tato pieprava
je velmi specificka, protoze zde vystupuji dodavatelé z celého svéta. Pro lepsi porovnani
a orientaci v problematice je uveden jeden konkrétni stat a s nim piislusna doba piepravy
materialu, misto uskladnéni a dodaci podminku. Ze svétadilu Asie je zvolen nejvétsi
dodavatele spole¢nosti ZF TRW z tohoto kontinentu, a to Indie. Z kontinentu Evropy jsou
vybrany stity Némecko a Ceska republiku. Kompletni rozdéleni véetné jednotlivych
specifik popisuje Tabulka ¢. 1.

Tabulka ¢. 1: Rozdeleni dodavatelu dle konkrétnich specifik

Svétadil Stat Misto uskladnéni p(l))dorﬂ?:ll(a Doba prepravy
Asie Indie Celni sklad DAP 6-8 tydnt
Evropa Némecko Konsignacni sklad FCA 1 tyden
Evropa CR Konsignaé¢ni sklad | FCA 1-2 dny

Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)
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Mozna rizika:

Logisticky fetézec mezi dodavateli z Indie a celnim skladem, ktery se nachazi v tuzemsku,
je velmi naro¢ny pro svoji vzdalenost. Obecné plati, ze ¢im je vzdalenost jednotlivych
meziclankut fetézce delsi, tim vétsi je riziko vzniku problému. V tomto procesu mohou nastat
nejcastéji rizika spojena se zpozdénim dodavky materialu. Na ving jsou: technické poruchy
lodi, prohlidky lodi celni spravou v pfistavech, které mohou trvat nékolik dni aZ tydnd,
komplikace pii nakladani a vykladani materidlu v pfistavech nebo nepfiznivé ptirodni

a klimatické podminky (vétrné boufe).

Jiz zminované prohlidky lodi v pfistavech jsou v poslednich letech mnohonasobné
dukladnéjsi a ¢ast&jsi. Divodem je soucasna problematika souvisejici s migraéni krizi nebo

kontrolou proti nelegalni piepravé drog a chranénych zvitat.

Rizika u dodavateltt z Némecka mohou nastat téméf stejna, jako tomu bylo u dodavatelt
z Asie. Rozdil ovSem spocCiva vrychlosti a pruznosti jejich feSeni. Némecko sousedi
s CR, tudiz opatieni na tato rizika jsou v podstatné kratsim rozsahu a dopadu. Momentalngé
nejvetsi problém, ktery hrozi ze stran némeckych dodavateld, je jiz zmifiovand migracni
krize. Némecko patii ke statim Evropy, kde tato krize méla a stale ma jeden z nejvétsich
dopadi na tamni politiku a ekonomiku, ale také zminovanou prepravu. Ve velkych
némeckych piistavech, jako jsou Hamburg, Kiel nebo Brémy, jsou kontroly lodi a rejdaiu

na nejvyssim mozném stupni.

Rizika a feSeni souvisejici s tuzemskou piepravou jsou popsana v kapitole 4.4.1, kterad
se podrobné zaobira situaci pfepravy mezi externimi sklady a vyrobou zavodu ve mésté

Jablonci nad Nisou.
Opatieni a FeSeni:

K pfedejiti pozastaveni vyrobnich linek slouZzi i zde bezpecnostni hodnoty rezerv
materialu, které jsou rozdéleny do externich skladi veskerého typu a také do samotné
vyroby zavodu. Piesné rozdéleni téchto operativnich zasob uvnitf vyroby zavodu

je nasledovné: material pro funkci dopravy, obaly vSech velikosti, material urCeny
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na pokryti doby K zpracovani vyrobku a material, ktery je vyclenén v ramci jednotlivych

pieprav do expedice.

Pro indické dodavatele je hodnota rezervy stanovena ve vysi tFi tydni dodavek materialu,
a to veSkerého typu. Protoze je material od dodavatelti z Indie uskladiiovan do celniho
skladu, je tvorba téchto rezerv ponékud komplikovanégjsi. Veskery materidl, ktery se nachazi
Vv prostorach celniho skladu, mtize byt piijat do obchu vyroby az ve chvili, kdy je za né&j
zaplaceno clo a DPH. Proto je na tvorbu téchto rezerv potieba vice ¢asu, nez u rezerv, které

jsou urceny pro pokryti rizik od evropskych nebo tuzemskych dodavatela.

Bezpec¢nostni hodnota zasob pro pokryti rizik souvisejicich s dodavkami od némeckych
dodavateli je stanovena na pét dni vyroby a dva dny expedice. I zde jsou zasoby rozlozeny

do celé sité externich skladii a vyroby zdvodu.

4.4.3 Kvalita vyrobku

Kvalita jednotlivych brzdovych komponentt je pii vyrobé kone¢nych brzdovych systému
je brzdovy systém automobilu klicovou oblasti. Proto je pii vyrobé brzd kladen velky diiraz

na bezchybnost, pfesnost a zejména bezpecnost.
MoZna rizika:

Pokud by byla prekrocena mira prfijatelné zmetkovosti v dodavkach jednoho druhu
komponentu, mohlo by to negativné ovlivnit cely logisticky fetézec z diivodu naruseni
pravidelnosti dodavek. Prodlevy pfi eliminaci zmetkovosti ¢i hledani nového obchodniho
partnera jsou situace, na ktera musi byt spolecnost ZF TRW pripravena. Nejvétsi rizika
spojena s dodanim nekvalitnich brzdovych komponentti jsou spojena s omezenou ¢i dokonce

poruchovou funkei brzd.
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Opatieni a FeSeni:

K eliminaci vadnych komponentt se provadi jak nahodné kontroly z dodavky materialu, tak
predem fixné stanovené. Kontroly, které jsou sjednany v predterminu se provadéji zejména
u novych typti komponentii nebo v ptipadé, ze spolecnost ZF TRW vstoupila do obchodniho
partnerstvi s novym dodavatelem. Dalsi opatfeni spociva ve sledovani vykazli o vysi
zmetkovosti dodanych komponenti. Pokud by byla piekro¢ena hranice zmetkovosti, tak
dodavatel musi provést radikalni opatfeni nebo nasleduje striktni ukonceni spoluprace.
Do opatieni je zafazeno i pravidelné a priubézné tridéni piijatych dodavek, u kterych
je identifikovano n&jaké riziko ohroZeni kvality. Prvni faze tiidéni probiha v externich

skladech, nasledné pokracuje uvniti zavodu pied findlnim zpracovanim na vyrobnich

linkéch.
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5 Nakup ve spolecnosti ZF TRW

Dnesni boj o zdkaznika je velice tvrdy a obstoji v ném jen Spickové spolecnosti ve svych
oborech. Tomu napomaha fakt, Ze nyni rozhoduji i mali¢kosti, které byly v minulosti
opomijeny a nehraly ve své podstaté az tak dulezitou roli. Kazda sebemensi chyba muze
konkurenceschopnost spole¢nosti negativné ovlivnit a tim poSkodit efektivnost jejiho chodu.
Oddéleni ndkupu je jednou zhlavnich oblasti spole¢nosti ZF TRW, kterd mize

konkurenceschopnost ovlivnit, udrzet a zvysit.

Oddéleni nakupu ve spolecnosti ZF TRW je rozdéleno na pFimy nakup ,,Production
Material“ a neprimy nakup ,,Non-Production Material“. Spolecnost patii mezi piedni
vyrobce V segmentu automobilového primyslu, tudiz se v oblasti pfimého, ale 1 nepfimého
nakupu objevuji predevSim materidly a zafizeni, které uzce souvisi s vyrobou

automobilovych komponentt, respektive automobilovych brzd.

Co se tyce ptimého nakupu, jsou to napt.: obrabéné a odlévané litinové soucastky, timeny,
rizné druhy tésnicich gum, pisty a v neposledni fad¢ elektronika, kterd je vyuzivana

do zadnich elektronickych parkovacich brzd.

U neptimého nakupu jsou to pak napf.: stroje, nafadi, chemikalie a s tim souvisejici ,,Fluid
Management®, ale také naklady na chod, opravy a modernizaci technologii, IT servis apod.
Samoziejmé jsou zde i naklady na baleni, skladovani a logistiku, ktera je provazana a tizce

spolupracuje s odd€lenim nakupu.

Z hlediska organizace je oddélni nakupu ve spole¢nosti ZF TRW rozdéleno do dvou

zéakladnich organizacnich struktur.

e Organization Chart — Plant Jablonec nad Nisou — tato struktura obecné zafazuje
oddéleni nakupu do celkového vedeni spole¢nosti (viz ptiloha A).

e Plant Jablonec nad Nisou — Purchasing Organization — tato interni organiza¢ni
struktura podrobné Cleni oddéleni na pfimy a neptimy nakup, vcetné celkového poctu

objednavek za rok 2015, které vychazi z neptimého nakupu (viz ptiloha B).
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5.1 Dodavatelé z pohledu oddéleni nakupu ZF TRW

Celkovy pocet dodavatelt k roku 2015, se kterymi oddéleni nakupu spole¢nosti ZF TRW
obchoduje ¢i spolupracuje, je 963. OvSem jsou zde zahrnuti jak dodavatelé primého
materialu, tak neprimého materialu. Rozmanitost dodavateli u nakupnich ¢innosti

spolecnosti je prakticky totozna, jako tomu je i v oblasti logistiky.

Tabulka ¢. 2 rozd€luje pomér vydaji mezi pfimym a nepfimym materialem z pohledu
nakupniho oddéleni za rok 2015. Jak ukazuje tato tabulka, celkové ro¢ni vydaje na potizeni
materialu ¢ini 302 mil. dolart.. Pfevazna ¢ast této hodnoty je spojena s vydaji na pofizeni

primého materialu, jelikoZ se jedné o vyrobni spole¢nost.

Tabulka ¢. 2: Naklady na porizeni materidlu za rok 2015 v (mil. $)

Celkové naklady 302
Piimy material 249
Nepiimy material 53

Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

Vynalozené naklady u nepfimého materialu jsou dale déleny do dil¢ich skupin, které
je podrobngji charakterizuji. Jak ukazuje Tabulka ¢. 3, nejvice prostiedkt bylo vynalozeno
v oblasti logistiky, skladovani a baleni. Nasleduji naklady na CAPEX (interni oznaéeni
vynaloZenych nakladi na investice tzv. ,,capital expenditure), IT a provoz systému, energii

nebo interni servis jednotlivych odd¢leni a kancelafi.

Tabulka ¢. 3: Déleni neprimého materidlu na konkrétni skupiny (2015)

Skupina nepiimého materialu Podil v (%)
Logistika, skladovani a baleni 30
CAPEX 20
IT a provoz systémil 14
Energie 13
Interni servis jednotlivych oddéleni 10
Provozni kapaliny a chemikalie 7
Naradi a servis linek 6

Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

Oproti roku pfedchozimu jsou vydaje na potfizeni materidlu veskerého charakteru o desitky
miliont dolard niZ$i. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4, Gspory v oblasti ndkupu a logistiky

jsou pro spolecnost typu nadnarodni korporace nejvice efektivni. Téchto vyznamnych tspor
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bylo dosazeno z dlouhodobé uzavienych smluv, které piinesly a stale pfinasi spolecnosti

ZF TRW postupné snizovani nakladi a cen Vv oblasti ndkupu materialu.

Tyto Gspory jsou zakomponovany do ptednich cili spole¢nosti i pro nadchazejici roky a maji
kladny dopad na efektivni chod spole¢nosti. Formou téchto uspor bylo zvySeno mnozstvi
volnych finan¢nich prostfedki, které byly vyuzity naptiklad na odmény ¢i zvySeni platii
zaméstnancl jako jeden z prostiedkll pracovni motivace. Rovnéz byla ¢ast investic z téchto

uspor vynalozena do rozsifeni spole¢nosti v podobé¢ vlastni tepelné elektrarny uvnitt arealu.

Prvotni déleni dodavatelil v oblasti ndkupu materialu je dle svétadild, ze kterych pochéazeji.
Jak ukazuje nasledujici Tabulka ¢. 4, drtiva vétSina dodavateld, od kterych spole¢nost
ZF TRW nakupuje material, pochazi z Evropy. Nasleduji dodavatelé¢ z Asie a nejmensi

zastoupeni ma oblast Severni Ameriky.

Tabulka ¢. 4: Rozdeleni dodavatelii dle svetadili (2015)

Svétadil Zastoupeni v (%)
Evropa 90
Asie 9
Amerika (Severni Amerika) 1

Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

Dil¢i déleni se pak zaméfuje na konkrétni staty (viz Obrazek ¢. 7). Oddéleni nakupu
spole¢nosti ZF TRW nejvice nakupuje material od nejvétsiho obchodniho partnera Ceské
republiky, tedy Némecka. Nasleduji tuzemsti dodavatelé z Ceské republiky, dale pak
z Francie, Italie ¢i Indie. Zbyvajici dodavatelé jsou rozdéleni do skupiny s oznacenim
,,Ostatni LCC*“ (Low Cost Countries) a ,,Ostatni, pfiCemz prvni ze zminovanych skupin
je charakteristicka zemémi s niz8imi naklady v porovnani s obecnym chapanim zapadnich

zemi.

Dodavatel¢ z Indie piedstavuji vétSinovy podil na asijském kontinentu. Ackoliv zastoupeni
dodavatelti na tomto svétadilu je v porovnani s Evropou malé a mtize se zdat zanedbatelné,
diky své vzdalenosti od Ceské republiky a specifickému zptisobu piepravy (lodni a letecka)
jsou naklady na logistiku mnohonasobn¢ vétsi, nez tomu je u vétsiny evropskych destinaci.

K vysokym nakladim dopomaha kromé vzdalenosti napiiklad také soubor mezinarodnich
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pravidel pro vyklad obchodnich dolozek v zahrani¢énim obchodé€, tzv. Incoterms.

Zastoupeni na americkém kontinentu piedstavuji prakticky pouze dodavatelé¢ z USA.

4% 4%
Ostatni LCC Ostatni
4%

Polsko \
5%

Spanélsko \

37%
Némecko

5%
Italie
5%
Madarsko
7%
Indie
22%
% &R
Francie

Obrazek ¢. 1: Dilci déleni dodavatelu dle konkrétnich statii (2015)
Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

5.2 Dodaci a platebni podminky

Na vysi nakladl pifi pofizeni materidlu véetné jeho prepravy, uskladnéni a zpracovani
se rovné¢z podileji dodaci a platebni podminky, které oddéleni nakupu spole¢nosti ZF TRW
S jednotlivymi dodavateli uzavira. Tyto podminky maji také dopad na chod celé spolec¢nosti,

protoze dle nich je piizpusoben cely logisticky fetézec, nasledna vyroba i distribuce.

Dodaci podminky nebo také tzv. Incoterms se v praxi déli do nékolika skupin (C, D, E, F),
od kterych jsou odvozeny jednotlivé zkratky s pfisluSnym pocate¢nim pismenem dané
skupiny. Pro obchodni operace na mezinarodni Grovni jsou v ramci automobilového

pramyslu charakteristické predev§im podminky ze skupiny E, D a F.
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Konkrétné ze skupiny E je to typ dodaci podminky EXW, ktery doslovné znamena
,»2€ zavodu (ujednané misto)“. Material je pfevezen kupujicim pfimo z konkrétniho zavodu
¢1 prodejniho mista prodavajicitho. OvSem od chvile pfevozu je pouze kupujici za tento
material zodpovédny. Ze skupiny D jsou to piedevsim typy DAP (zavedena od 1. 1. 2011)
neboli ,,s dodanim na misto* a DDP, coz znamena ,,s doddnim clo placeno (ujednané misto
urceni)“. U téchto typi podminek prodavajici nese veskera rizika a naklady, které jsou

spojeny s kompletni trasou pfepravovaného materialu.

Tabulka ¢. 5 rozdéluje dodaci podminky, které byly nejcastéji sjednavany ndkupnim
oddélenim spolec¢nosti ZF TRW s jednotlivymi dodavateli v ramci celého svéta za rok 2015.
V praxi je ovSem nakupni odd€leni pii téchto operacich tzce propojeno i S jinymi

oddé€lenimi spolecnosti, napi. s oddélenim logistiky nebo oddélenim vyvoje.

Tabulka ¢. 5: Nejcastéji sjedndavané dodaci podminky nakupnim oddélenim (2015)

Skupina Typ dodaci podminky Podil v (%)
Skupina E EXW 41
Skupina D DAP 32
Skupina D DDP 22
Skupina F FCA 5

Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

NS 24

ze Kratsi splatnosti, které vychazeji z historicky ujednanych smluv, se nyni méni na dnesni
standard v podob¢ Sedesati a devadesatidennich platebnich lhut. Kompletni rozdéleni
platebnich podminek, které byly sjedndny ndkupnim oddé€lenim s jednotlivymi dodavateli
za rok 2015, popisuje Obrazek €. 8.
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Obrdazek ¢. 8: Podil jednotlivych sjedndvanych typu platebnich podminek (2015)
Zdroj: vlastni zpracovani podle (ZF TRW, 2016)

5.3 Trendy v automobilovém primyslu

Termin ,,Open book* je trend pfedevsim v automobilovém primyslu. Principem je moznost
k nahlédnuti do firemnich nakladt nebo ziskl. Tato celkova analyza konkrétnich spolecnosti
byva moznd po vzijemné piedchozi domluvé obchodnich partnerd. Je to 1 urcitd forma

prohloubeni spoluprace a diivéry mezi obchodnimi partnery.

Open book je zaroven opatteni, které se provadi z diivodu vyhlidek do budoucna, pfedev§im
ke kalkulacim a propoc¢tim. VéEtSinovy proces tohoto trendu je v rezii nakupnich oddéleni

spole¢nosti a stejné tomu je i u spolec¢nosti ZF TRW.

Tento trend je ovSem i Sluzba. Lze ji ptirovnat k horizontalni analyze, podobné jako
U srovnani pies internetové obchody. V tomto ptipadé se podrobné porovnavaji a zkoumaji
veskeré naklady, napt.: energie, mzdy, pieprava, uklid, odpisy aj. Tim, Ze si tyto analyzy

spole¢nost ZF TRW realizuje, mize upozornit zkoumané spolecnosti, které ve vybérovém
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fizeni nevyhraly, na pfipadné nedostatky a chyby. Eliminace téchto chyb mtize v budoucnu
pfedstavovat vyznamny posun pfi dalSich vybérovych fizenich. Pti té€chto analyzach je velmi
dalezité¢ klast diraz na individualné uréené priority pfi detailnim rozboru (pfedevsim

nakladu).

Dalsi trend, ktery je hojné vyuzivan ve vSech oborech primyslu, je tzv. ,,online
odkazovani“. Pozadavky a podminky od jednotlivych oddéleni spole¢nosti ZF TRW jsou
preneseny do jedné ramcové smlouvy. Konkrétni pozadavky, které si bude chtit dodavatel
zobrazit, provede jednim kliknutim na odkazy pfislusnych oddéleni. Tento trend s sebou
piindsi postupnd digitalizace a elektronizace pronikajici do vSech oblasti podnikani. Kladné
je tento systém hodnocen diky své Setrnosti k Zivotnimu prostfedi. Neni zde vyzadovana
fyzickd podoba dokumenti, tudiz spotfeba papiru je uspornéjsi, nez tomu bylo diive.
Konkrétni pozadavky a podminky za oblast logistiky a ndkupu jsou naptiklad tyto:
specificky zpiisob a doba piepravy materidlu, odbornd manipulace s materidlem, specialni

systém v baleni materialu, dodaci a platebni podminky, elektronické dodaci listy aj.

Mezi dalsi trendy v automobilovém pramyslu se fadi digitalizace produkce 4.0, konektivita,
sluzby mobility, elektronizace automobilli a nové pohony Vradmci environmentalni

ekonomie a ochrany Zivotného prostiedi.

Vsechny tyto trendy se odvijeji od celkové globalizace a modernizace prumyslovych
odvétvi. Tato modernizace a vyvoj s sebou nesou dil¢i zmény Vv ¢innostech jednotlivych
oddgleni, nevyjimaje spole¢nost ZF TRW. Odd¢leni nakupu musi piizptsobit své nakupni
¢innosti novym trendiim, ale také zméndm ve struktufe nakupované¢ho materidlu nebo

elektronizaci objednavek a obchodnich procesti.

55



Z.avér

Ze zkoumané problematiky jsem zjistil, Ze management podniku, ale i vedeni jednotlivych
odd¢€leni maji rizné moznosti, jak své ¢innosti ve spolecnosti organizovat. Vzdy vSak musi
vybrat to nejspravngjsi feSeni pti volbe centralizované nebo decentralizované formy, pojeti
funkce odd¢leni logistiky a nakupu, umisténi a vnitini délby prace v jednotlivych utvarech.
Diulezitym prvkem je predevsim vztah mezi logistikou a ndkupem a ostatnimi oddélenimi
spole¢nosti. Zakladem uspéchu je harmonicka a bezproblémova komunikace. Napiiklad
pii fizeni a organizaci nadkupu je snahou vedeni spolecnosti piisobit predev§im na vysi
nakladia. Toto opatieni by vSak nemélo byt pouze kratkodobého charakteru, ale mélo

by se zamétovat na dlouhodobé perspektivy.

Pochopil jsem, Ze spolecnosti, které se nachazeji ve svété automobilového prumyslu, musi
byt velmi specifické jak ve vyrobé, tak i v poskytovani sluzeb. Chod a jednotlivé procesy
jsou synchronizované a v€asné, protoze i mala chyba v tomto fetézci mize vyvolat obrovské
ztraty. Musim uznat, ze za zdarnym vysledkem, aby se na odbavovaci ramp¢ kazdé tii hodiny
objevila hotova brzda, je opravdu mnoho prace, pocinaje od samotnych montazi
az po jednotlivé detaily, které ovSem v téchto procesech hraji svou podstatnou roli.
Byl jsem velmi piekvapen, jak spolu jednotliva oddéleni plynule komunikuji a jsou ve velmi
uzkém kontaktu a spolupraci. Specificky zplisob logistiky a odbytu vCetné baleni, ale také
detaily v podobé piesné¢ vyznaceného mista pro konkrétni material ¢i nafadi, jsou

ukazkovym ptikladem efektivni organizace vyroby.

Pokud bych mél zhodnotit obé zkoumané oblasti logistiky a nakupu ve spolecnosti ZF TRW,
mohu konstatovat, ze si mi mé predpoklady formulované pied psanim bakalaiské prace
jenom utvrdily. V dnes$ni dob¢ konkuren¢niho boje nestaci pouze kvalitné vyrobek vyhotovit
¢i prodat. Klicovou roli hraji i dopliikové sluzby, rizné formy nadhodnot k primarnimu
vyrobku ¢i oSetfené smlouvy s vidinou dlouhodobé spoluprace scilem zvysit

konkurenceschopnost na daném trhu.

Diky moznosti zkoumat dopady vyplyvajici ze skuteCnosti Vramci rozhodovani

jednotlivych oddéleni nadnarodni korporace ZF TRW jsem vidél veskeré procesy v ramci
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celého svéta, tudiz srovnavani s tuzemskem bylo velmi rozmanité a ptinosné. Za klicové
procesy, které maji velky vliv a dopad na chod spolecnosti ZF TRW povazuji kvalitné
vyuzivany outsourcing s dobfe oSetfenymi smlouvami, opatfeni ve vztahu k rizikovym
oblastem logistického fetézce, vhodné vyuzivanou metodu JIT, rozmanitost a variabilitu
u dodavatell, propracovanou spravu celniho a konsignaéniho skladu, organizaci nakupniho

oddéleni dle formy potizeni materialu.

Spole¢nost ZF TRW jako celek z pohledu funkce jednotlivych procestt hodnotim velmi
pozitivné. OvSem doporucoval bych, aby se vedeni ndkupniho oddéleni do budoucnosti
zamétilo na jednu konkrétni oblast, a sice na sbér a analyzu dat v dlouhodobé&jsim horizontu.
Jelikoz se jednd o velmi velkou spole¢nost, sbér téchto dat neni nijak lehky. Navrhoval bych
tedy pravidelny sbér dat, s naslednym filtrovanim uvnitf interniho systému, ktery by slouzil
ke zjednoduseni ziskavani dat z minulosti. Tento systém by nasledné slouzil i jako hlavni
pilif pro ziskavani kli¢ovych informaci, napiiklad pfi tvorb& zpétnych prezentaci, u kterych
je vyzadovana velmi rozmanita Skala odbornych informaci z minulych let, pfipadné

pii hodnoceni realizovanych opatfeni a zmén.

Na zacatku psani mé bakalatské prace jsem si vytycil cil v podob¢ analyzy jednotlivych
dopadu, které¢ vyplyvaji z ¢innosti odd¢€leni logistiky a ndkupu. Konkrétné pak vyc¢lenéni
rizikovych oblasti s naslednou formulaci jejich feSeni ¢i kompletni rozdéleni dodavatelt
dle konkrétnich specifik, jako jsou dodaci a platebni podminky s pochopenim, jak ovliviuji
plynuly chod spole¢nosti ZF TRW. OvSem mezi mé dalsi cile jsem zaradil 1 aktivni piistup
jak si odnést co nejvice zkuSenosti a poznatkd, piedev§im z oblasti logistiky a nakupu, které

bych v budoucnu mohl uplatnit k mému osobnimu odbornému rozvoji.

Na zéakladné ziskanych odbornych poznatkii a informaci mohu konstatovat, ze cile, které
jsem si stanovil, byly splnény s pfidanou hodnotou v podobé¢ praktickych znalosti z oblasti

logistiky a nakupu v celosvétovém méftitku.
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Priloha B Org. struktura oddélen
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