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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou vybéru dodavatele z hlediska celkovych
nakladi. V uvodni ¢asti jsou uvedena teoreticka vychodiska problematiky vybéru
dodavatele, logistickych nakladi a analyzy celkovych nakladi. V praktické casti je
problematika aplikovana na dva konkrétni piiklady vybéru dodavatele v koncernu

Bosch.

Abstract

Diploma thesis is focused on a selection of a supplier with regard of total costs. In an
introductory part of the thesis there is theoretical background about selection of the
supplier, logistic costs and analysis of total costs. In practical part of the thesis, the

problematic is applied on two concrete examples in Bosch concern.
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UVOD

Logisticky fetézec zafina nakupem suroviny a kon¢i dodanim hotového vyrobku
zakaznikovi. Aby podnik na konci ziskal spokojeného zakaznika, je nutné zacit jiz na
zacatku zodpovédné vybirat dodavatele. V dnesni dobé€, kdy je jeden z hlavnich cilt
firmy uspofit naklady, se nabizi moznost zacit prave jiz pii vybéru dodavatele. Hlavnim

kritériem pifi jeho vybéru neni jen cena. Podnik musi zohlediiovat mnoho dalSich

oy e, e

Pravé zminovany vybér dodavatele bude naplni této diplomové prace. Zakladem pro jeji
zpracovani bude teoretické vychodisko, v némz se prace zaméfi predev§im na pojmy
logistika opatfovani, logistické naklady a analyza Total cost of ownership jako jeden
z dulezitych principa supply chain managementu. Na zakladé¢ teorie bude problematika

vybéru dodavatele feSena na konkrétnich dvou zadanich z koncernu Bosch.

Cilem diplomové prace bude pomoci vlastné vytvorené metodiky vybrat dodavatele,

jenz bude z hlediska celkovych nakladd pro firmu nejvyhodnéjsi. Dil¢éi cile predstavuji:

o urcit celkové logistické naklady a vyhodnotit, jak ovliviiuje vybér dodavatele
budouci logistické naklady a jaké pridané logistické naklady Spatny vybér

pfinese.

o analyzovat, jaka rizika pii vybéru dodavatele vznikaji a jaky ekonomicky vliv by

mohla v konkrétnich ptikladech vybéru dodavatele mit.

Prace bude prakticky vyuzita. Vysledek praktické casti bude slouzit jako podklad

k dal§imu rozhodovani koncernu Bosch pii vybéru dodavatele.
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1 Pojem logistika

Pojem logistika je vSeobecné chapan jako proces zasobovani, uzivany ve vojenskych
oblastech. Ma tdajné pavod ve francouzském slovu , logis“ nebo ,loger” znamenajici
obydli, ukryt, zaopatfit. Od poloviny 50. let 20. stoleti uz neni logistika spojovana
pouze s vojenstvim, ale 1 oblasti civilné hospodarskou. Na rozdil od vojenstvi, kde se
logistika vztahuje na vojenské jednotky a material, je pojem logistika v podnikové
ekonomice vztazen na zbozi, suroviny, polotovary a vyrobky a k tomu relevantni data

a informace."
V literatufe 1ze nalézt mnoho definic pojmu logistika. Je definovana napftiklad jako:

,, ...organizace, pldnovani, fizeni a wuskutecnovdni toku zboZi, pocinaje vyvojem
a ndkupem a konce vyrobou a distribuci podle objednavky finalniho zdkaznika tak, aby
byly splnény vSechny poZadavky trhu pri minimdlnich ndkladech a minimdlnich

kapitalovych vydajich.

., Logistika — védeckd nauka o planovdni, rizeni a kontrolovani tokit materialii, osob,

energil ainformaci v systémech a klade ji vedle jinych oborii kybernetiky, jako je

v o . I3 I . ; 3
operacni analyza nebo systémové inZenyrstvi.

, Logistiku si [ze predstavit jako posloupnost cinnosti zahrnujici 7izeni a vlastni

realizaci pohybu a skladovdni materidlii, polotovarii a findlnich vyrobku. Jde v podstaté

o sled obchodnich a fyzickych operaci koncicich dopravou vyrobku k odbérateli. “*

., ...Casové vztazené umistovani zdrojii...nebo, jinymi slovy, logistika uvadi do vztahi

zbozi, lidi, vyrobni kapacity a informace, aby byly na spravném misté, ve sprdavném

v ‘ I3 v , ‘ ) L ‘ 5
case, ve spravhém mnozstvi, ve spravné kvalité za spravnou cenu. “

' Stehlik, Kapoun. Logistika pro manaZery, s. 13-15

* Evropska logisticka asociace in Stehlik, Kapoun. Logistika pro manazery, s. 27
? Junemann. Materialfluss und Logistik in Sixta. Logistika: teorie a praxe, s. 21
* Gros. Logistika in Sixta. Logistika: teorie a praxe, s. 22

> Logisticky institut in Stehlik, Kapoun. Logistika pro manazery, s. 27
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2 Logistika opatrovani (zasobovaci logistika)

Moderni podnikové opatfovani, které je fizeno poptavkou na trzich (pull systém), ma za
ukol zabezpecit dispozici surovin, polotovard, zbozi a sluzeb potfebnych k provedeni

planovanych podnikovych vykond.°®

Vysoka a pruzna schopnost reakce na pozadavky zakaznika zavisi ve znacné mife na
zasobovani provoznimi prostiedky od vnéjSich dodavateli. K tomu je tieba vymezit
ukoly zasobovani. Hlavni uloha zasobovani se zpravidla déli na dil¢i ukoly, ke kterym
patfi:

e ukoly orientované na trh a spojené s nakupem

e spravni a fyzické ukoly spojené s toky materiala a zbozi

Usek nakupu zajituje vybér dodavatele pro zasobovani pozadovanymi materialy podle
vysledkt provedeného pruzkumu trhu. Druhy vyznamny okruh ukolt na Gseku nakupu
zahrnuje jednani s dodavateli a sestavovani a uzavirani smluv. Nakup mé usilovat

o snizovani nakupnich nakladu prostiednictvim cenovych a hodnotovych analyz.

Ukolem zasobovaci logistiky je oblast fizeni zasob a to zejména pii urCovani velikosti
nakupnich objednavek a vyse zasob. Koordinovani materialovych tokil v fetézci na sebe
navazujicich fizenych mist je Cinnosti, jez mizeme oznaCovat pojmem materialova

koordinace. Jednim z algoritmd je MRP I (Material Reguirements Planning).”

2.1 Nakup a jeho funkce

Nékupem oznacujeme dle Tomka a Hofmana ,, vSechny cinnosti podniku, které maji za
cil ziskdni hmotnych i nehmotnych vstupii do podniku.*® Zakladni funkci nakupu je
podle Horakové a Kubata zabezpecit bezporuchové fungovani vSech predpokladanych
procest v podniku surovinami, materialy a vyrobky: zajistit materialové vstupy

potiebnymi druhy hmotnych prostiedki v urCeném mnozstvi a v urCené jakosti, na

6 Tomek, Hofman. Moderni Fizeni ndkupu podniku, str. 44
7 Jurova. Obchodni logistika, s. 15-18
¥ Tomek, Hofman: Moderni Fizeni nakupu podniku, s. 16
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stanoveném misté a ve vymezeném Case pii soucasném respektovani ekonomickych,

technickych, ekologickych a socialnich kritérii.’

Mezi cile nakupu patfi:'°

e uspokojovani potieb (potieba vyrobkl a sluzeb pro vyrobni proces)

e snizovani nakupnich naklad( (napf. ceny vlastniho vyrobku, dopravnich
nakladu, pojistného)

e zvySovani jakosti nakupu (jakost nakupovaného produktu)

e snizovani nakupniho rizika (nedodrzeni parametrii a mnozstvi u vyrobku,
nedodrzeni podminek)

e zvySovani flexibility nakupu (chovani, které poskytuje do budoucna volny
manévrovaci prostor pro vyuziti vice nakupnich pfilezitosti)

e podporovani nakupnich cild orientovanych na vefejné zajmy (naptiklad

konjunkturalni nakupni cil — nakup stroje v dobé hospodaiského upadku)
Nakupni rozhodovani ovliviiuje nékolik faktort:

e podminky dodavky (podminky specifikované v nakupni smlouve)

e jakost (hmotnost, barva, velikost, vzhled)

e mnozstvi (nutna optimalizace nakupniho mnozstvi — tvorba zéasob, systém JIT)

e cena (nejvyssi hodnota zbozi spliiyjici specifické pozadavky za nejnizsi cenu)

e (Cas (material musi byt k dispozici pravé ve chvili, kdy je potifebny ve vyrobnim
procesu)

e dodavatel (vybér dodavatele je jednim z hlavnich faktor, jez jsou predpokladem

dobrého nakupu; mél by byt vybran podle potieb podnikatelt)

2.1 Nastroje nakupniho mixu

Nakupni marketingovy mix obsahuje soubor nastroju, které ma k dispozici nakup

k tomu, aby naplnil strategické cile firmy. Usporadani nastroji marketingového

o Horakova, Kubat. Rizeni zasob, s. 37
' Tomek, Hofman. Moderni Fizeni nakupu podniku, s. 19-22
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nakupniho mixu odpovida chronologii nakupnich manazerskych aktivit, vychazi se
z informacéniho a komunikacniho mixu, pokracuje pfes vyrobkovy mix a mix sluzeb,
cenovy a kontraktaéni mix a konéi se logistickym mixem. Mix obsahuje nasledujici

. co 11
soubory nastrojt:

e informacni a komunika¢ni nakupni mix (informac¢ni soubory o dodavatelich,
vyrobku, cenach, podminkach dodéavek, platebnich a logistickych podminkéach,
nakupni vyzkum trhu, Gsili o publicitu a image odbératele, péce o partnerstvi

s dodavatelem)

e vyrobkovy niakupni mix a mix sluzeb (kvalita, sortiment, funk¢nost uziti,
spolehlivost, uspornost, technické normy, standardizace, baleni, manipulacni
jednotka; poskytované sluzby: sortiment, kvalita, garance, opravy, software,

poradenstvi)

e cenovy a kontrakta¢ni mix (vySe ceny, zmény cen, stabilita, kolisani, slevy,
ptirazky, danové a celni sazby, platové podminky, dodaci podminky, ochota

jednat o cenach, cenova vstiicnost)

e logisticky a dodavkovy mix (dodavkova cesta, poCet ¢lankt na dodavatelské
cesté, formy vztahu k distribu¢nim ¢lankam, spolehlivost, rizika, hospodarnost,
naklady; logistika: doprava, manipulace, baleni, manipula¢ni jednotka,

skladovani, balent, logistické sluzby)

" Tomek, Hofman. Moderni Fizeni nakupu podniku, s. 33-38
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2.2 Vybér a rizeni vztahu s dodavateli

Naékupni proces, pii kterém dochézi k fizeni vztahu s dodavateli, ma pét fazi. Zacina
zjisténim potieby provést urCity nakup, pokracuje identifikaci potencialnich dodavateld,
volbou dodavatele, navazanim vztahu s dodavatelem a kon¢i ohodnocenim vztahu (viz

obrazek ¢. 1).'

——p» 1. fize — Piipravna faze
- vznik potfeby koupé uréitého produktu
- vytvofeni tymu (v piipadé potieby)

v

—ppl 2. faze — Identifikace potencidlnich dodavatelti
- stanoveni kritérii vybéru/pfistupu k volbé
- identifikace potencidlnich dodavateli

v

3. faze - Prozkoumani a vybér dodavatele
- kontaktovani potencialnich dodavatela

- ohodnoceni dodavatelu

- volba
v

4. faze - Navazani vztahu

- dokumentovani plivodnich oéekavani a kontaktti
- vénovani vysoké miry pozornosti

- poskytovani rychlé zpétné vazby

v

| 5. faze - Ohodnoceni vztahu

- pokrac¢ovani na soucasné trovni vztahu
- roz§ifeni/budovani vztahu

- omezeni/zru$eni vztahu

Obrazek €. 1 Pét fazi vybéru dodavateli a Fizeni dodavatelskych vztahu

(Zdroj: Lambert, s. 354)

2.2.1 Vybér dodavatele

Vybér dodavatele patii k nejdulezitéjsSim Cinnostem v procesu pofizovani ¢i nakupu.
Rozhodovani o dodavateli neni jednoduché: je nutno brat v uvahu tfadu kritérii (viz
tabulka ¢. 1), ktera se tykaji celého marketingového nakupniho mixu a dalSich faktora

vnéjSich a vnitropodnikovych. Soucasti vybéru dodavatele (jeho volby) neni jen

"2 Lambert. Logistika, s. 352-354
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rozhodovani ,,0d koho nakoupit“, ale i rozhodovani o podminkach dodavek. Dulezity je
pfi tomto rozhodovani vychozi kontakt s dodavatelem. Musime o ném ziskat dostatek
informaci, abychom posoudili solidnost dodavatele. Je nutné znat aktualni informace
o nakladech na pofizeni dodavek od dodavatelt. Dulezitou soucasti rozhodovani je
urceni velikosti objednavky, resp. frekvence dodavek. Tim stanovime uroven zasob

7w /4 o /4 4 1
a vy$i naklad{ na nakupni proces. "

Tabulka ¢. 1 Kritéria pri vybéru dodavatele

(Zdroj: vlastni zpracovani dle Tomek, Hofman, s. 26)

Skupina kritérii Jednotliva kritéria - oznaceni

o schopnost dodat potfebné vyrobky v potfebném mnozstvi,
kvalité a provedeni

o kvalita a spolehlivost z hlediska certifikace a technickych

tykajici se norem, ekologi¢nosti a ekonomic¢nosti

vyrobkii a sluzeb uroven poskytovanych sluzeb a servisu, poradenstvi

. systém kontroly jakosti

k nim kvalita baleni vyrobku a jeho manipulacni pfipravenost

garance spolehlivosti vyrobku

doprovodna technickd dokumentace

jednoduchost udrzby

e, cena, slevy, srazky
tykajict se ceny dolozky o nahradé skod vzniklych vadnou dodavkou

a kontraktacnich platebni podminky, vstiicnost k pozadavkiim

0 O O OoJo o 0 O O ©

ochota pristoupit na nové formy v dodavkovém rezimu
(JIT)

podminek

inovacni technické schopnosti
vykonnost a povest managementu
vyrobni kapacity

povést firmy, image

tykajici se ‘o . o
ykal financni situace firmy, ekonomicka stabilita

O O O O O O

dodavatele, spolehlivost pii realizaci dodavek: dodrzovani termindi

image, goodwillu a kontrakta¢nich podminek

uroveti komunikace

moralka podniku

lokalizace firmy, logistické podminky

"> Tomek, Hofman. Moderni Fizeni nakupu podniku, s. 174-175
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P1i vlastnim rozhodovani miazeme zvazovat celou fadu kritérii, jez se tykaji nabizenych
vyrobkli a sluzeb. Dulezité je volit kritéria, ktera maji urCitou vahu =z hlediska
konkrétnich podminek podniku. Podnik by se mél zaméfit na kritéria ovlivilyjici
ekonomické a obchodni vysledky podniku (napt. naklady, zasoby, jakost). V nasledujici

tabulce vidime ptehled kritérii pro volbu dodavatele.

V praxi existuje mnoho hodnoticich systému a metod. Pouziva se napfiklad metoda, kdy
je zvolenému kritériu pfifazen pocet boda (bodova skala 1-5, 1 = nejnizsi hodnoceni,
5 = nejvyssi hodnoceni) a dulezitost kritéria (0 = zadny vyznam, 5 = nejvyssi vyznam).
Poté se vypocte vazené (sloZzené) hodnoceni, a to vynasobenim ohodnoceni dodavatele
u daného kritéria a dulezitosti tohoto kritéria. Souctem vazenych kritérii se ziska

I3 N v . Vs o 14
celkové hodnoceni, jez je mozno srovnat s hodnocenim dalSich dodavateld.

2.2.2 Rizeni vztahi s dodavateli

Podnikani je pfili§ slozité a nakladné, aby se v ném podnik mohl pohybovat sam. Proto
je nutné Uspésné rozvijet vztahy s dodavateli. Pokud se zabyvame fizenim vztahu
s dodavateli, je dulezity pojem Supplier Relationship Management (SRM). SRM
charakterizujeme jako , proaktivni vytvareni vSech vztahi k dodavateliim svého podniku
s cilem, aby mohl diky lepsi spolupraci vyvijet, vyrabét a doddvat kvalitnéji, [épe,
rychleji a levnéji "> SRM zahrnuje Gtyfi oblasti: prvni z nich je zabezpegeni kvality
dodavatelskych dat (spravné detailni informace), které ndm pomaha snizovat naklady na
porizené zbozi, aniz by se zvySovalo neumérné riziko. Dale vyuziva analyzu nakladd,
jez upfesniuje nakupni data a jejimz cilem je redukce naklada. Treti oblasti je strategie
nakupu - pro jeji fizeni je pouzivan proces hodnoceni dodavatele. Posledni oblasti je
meéteni a hodnoceni nakupu (hodnotici tabulky pro jednotlivé dodavatele a celé oddéleni
nakupu). Tyto moznosti poméhaji snizit celkové naklady a dodavatelské riziko, zajistuji

kvalitu dodavateld a vEasné dodavky.'®

' Lambert. Logistika, s. 355-356

3 Stehlik, Kapoun. Logistika pro manazery, s. 51

' SYSTEM ONLINE. Procesy v dodavatelském fetézci: Jak spravné rozumét procesim a fungovani
dodavatelského tetézce. Systemonline.cz [online].
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2.3 Rizeni zasob

Rizeni zasob patfi knejdilezitéj§im Cinnostem manazerskych aktivit. Zasoby
predstavuji nejvétsi jednotlivou investici do jméni, nejen proto se jim musi vénovat
velké pozornost. Rizeni zasob ma za tkol udrzovat je na urovni, jez umoziiuje kvalitni
splnéni jejich funkce: vyrovnéavat asovy nebo kvantitativni nesoulad mezi procesem
vyroby u dodavatele a spotfeby u odbératele. Dale by mély zasoby tlumit dusledky
nahodnych vykyvi v prubéhu téchto dvou procest. Nakupni utvar odpovida za fizeni
vyrobnich zasob, které zahrnuji zasoby surovin, materialt, komponenti, polotovard,
nahradnich dilt, nafadi, pfipravki, obalovych material, ale i materiald potfebnych
napiiklad pro fizeni a spravu ¢i vyzkum a vyvoj. V soucasnosti se uplatiuje nekolik
modernich pfistupa k fizeni zasob, k nimz patii metoda Just In Time, analyza ABC ¢i

model VML’

2.3.1 Just In Time — zasobovani synchronizované s vyrobou

Mezi nejznaméjsi logistické technologie patfi metoda Just In Time (JIT), jez vznikla po
druhé svétové valce. Lze ji vyuzit v zasobovaci, vyrobni a distribuni casti
dodavatelského fetézce. JIT muzeme charakterizovat jako ,,filozofii zaloZenou na

o L -, o . 18
principu dostat spravné materidly na spravné misto ve sprdavhnou dobu*

¢i jako
. program, ktery se zaméruje na eliminaci cinnosti, které nepridavaji hodnotu, a to
v rdmci vSech operaci podniku; cilem je vyroba vysoce kvalitnich vyrobkii (nulovy
vyskyt vad), vysokd uroven produktivity, nizsi stav zdsob a rozvijeni dlouhodobych

O s LSS 4 4 4 v {{]
vztahii s ostatnimi clanky dodavatelského retézce. "’

Pro uplatnéni metody JIT je tieba splnit nasledujici predpoklady: 2
e Musi dojit ke zméné ve vztazich mezi dodavatelem a odbératelem.

Hlavnim c¢lankem je odbératel a dodavatel se mu musi piizptsobit: musi

sladit svou cCinnost sjeho potfebami, garantovat pozadovanou kvalitu

'" Tomek, Hofman: Moderni Fizeni ndkupu podniku, s. 192-193

'8 Banejee, Golhar in Lambert. Logistika, s. 196

' Giunipero, Law in Lambert. Logistika, s. 196

* Lukoszova. Logistické technologie v dodavatelském retézci, s. 30-33
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dodavky, poskytovat informace pro planovani a fizeni a pfi dodavkach
vytvaret prepravni jednotky, s nimiz je snadna manipulace. Dodavky by
mély probihat v malych mnozstvich, velmi ¢asto (do 24 hodin nebo

i n¢kolikrat denné) a v okamziku potieby na strané poptavky.

e Piepravu musi zajiStovat kvalitni dopravce, jenz zajisti spolehlivou
a presnou dopravu ,pravé v Cas“. Dodavané zbozi jde piimo ke

zpracovani ¢i montazi. Neékdy je penalizovana i1 pfedcasna dodavka.

Podnik se snazi zavedenim JIT v podniku dosahnout n€kolika cili:

e odstranéni nepotiebnych skladovych zasob (snizeni nakladi na
skladovani a udrzovani zasob)

e redukce zasob v meziskladech na nejniz§i moznou uroven

e snizeni hodnoty obézného majetku (materialu, soucastek, vyrobki)

e zkraceni prubézného Casu (u jednotlivych procest, i celkové doby
zakazky)

e zlepSeni dodavatelské spolehlivosti (okamzitd reakce na pozadavek

zéakaznika)

2.3.2 Model Ventory Managed Inventory (VMI)

Jednou z moznosti, jak fidit zasoby, je preneseni zodpovédnosti za zasoby na
dodavatele. Odbératel mu musi poskytnout informace, analyzy prodeje a stanovenou
optimalni velikost své objednavky, a na zékladé toho pak dodavatel rozhodne
o mnozstvi zboZzi a frekvenci dodavek. Technologii fizeni zasob dodavatelem muzeme
charakterizovat naptiklad jako , proces, v némz dodavatel generuje objedndvky pro
svého odbératele, pricemz vychdzi z informaci zaslanych zdkaznikem * ci jako ,,systém

‘ e v, , . , \ v 2y . ; ‘ 21
planovdni a Fizeni, ktery neni bezprostredné svdzan s viastnictvim zdsob. *

*! Ciesielski in Lukoszova. Logistické technologie v dodavatelském retézci, s. 39-40
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Diky informacim od odbératele se snizuji pojistné zasoby u dodavatele, naklady na
zasoby klesaji a troveri servisu se zvysSuje. Vyhodou je i pokles piepravnich naklada

a velky prostor pro planovani na strané dodavatele.

Tato technologie se uziva od pocatku 80. let minulého stoleti a ¢asto se aplikuje v oboru

rychloobratkového zbozi. Muize nabyvat nékolika podob:

e fizeni zasob na zadklad¢ pravidelnych osobnich navstév dodavatele ve
firme odbératele

e fungovani VMI pomoci prenosu informaci z mista maloobchodniho
prodeje (pomoci internetu ¢i EDI)

e fungovani na zakladé konsignacniho skladu, jenz je drzen na ucet

dodavatele pro konkrétniho odbératele

2.3.3 Analyza ABC

Analyza ABC vychazi ze znamého Paretova pravidla: 80 % dusledkt je zpusobeno
20 % vSech moznych pficin. Prikladem muze byt, ze 80 % obratu je tvofeno 20 %

celého sortimentu & 80 % celkové nakupni hodnoty se nakupuje u 20 % dodavatel.>

Analyza ABC se uplatriuje 1 v oblasti fizeni zasob. Materialové druhy jsou rozc€lenény
do tfi skupin. Tfidéni muze byt provedeno podle riznych kritérii, napfiklad podle
hodnotového rozsahu spotieby jednotlivych druht materialu.** Tento piiklad je

zobrazen na obrazku ¢&. 2.

e Skupina A: S az 15 % druhu predstavuje 60% az 80% podil na celkové
hodnoté spotreby. U téchto polozek je nutné sledovat nevytizené objednavky
a provadét akce ihned po prekroCeni dodaci lhity. Pfi umistovani kazdé

objednavky musime piepocitat o¢ekavanou poptavku, velikost davky a pojistnou

> Schulte, Christof. Logistik, s. 506. vlastni preklad
> Legat, Stavek. Rizeni zasob a sortimentu analyzou ABC, s. 30
** Tomek, Hofman. Moderni #izeni nakupu podniku, s. 209-210

20



zasobu. Material by se mél objednavat Casto v malych mnozstvich a méli

bychom se snazit o zkracovani dodaci lhuty.

e Skupina B: 15 az 25 % druhu predstavuje 15% az 25% podil na celkové
hodnoté spotieby. U této skupiny plati stejna fidici opatfeni jako u polozek
kategorie A s tim rozdilem, ze budou méné casto objednavany. Velikosti
sjednavacich davek i pojistné zasoby budou vétsi. Zasoby by se mély fidit

systémem pevnych objednavacich okamzika ,,s*.

e Skupina C: 60 az 80 % druhu predstavuje 5% az 15% podil na celkové
hodnoté spotieby. Zasoby by se mély ridit systémem pevnych objednacich
okamzikd ,,s“ nebo systémem dvou zasobnikid. Mélo by se objednavat velké
mnozstvi tohoto materiadlu. Zakladnim pravidlem je mit tyto polozky na skladé

a mit o nich periodicky piehled.”

Pocet druht Hodnota zasob (spotieby)
100 [~ 100

—_ Q
g 9 90 3%
R
) 9% 80 B 80 L8=
fag 0 c 70 288
E 2
o ,§ 60 60 598
882 50 50 295
=SE 40 ]
Vx> A 40 = 5 N
£98 30 T80
o < B 30 o L£Q
>8 20 o0 %52
€ 10 A 10 -
o I 2<

Obrizek & 2 Rozlozeni poétu druhii materiala podle jejich podilu na hodnoté spotieby

(Zdroj: Sixta, str. 208)

* Legat, Stavek. Rizeni zasob a sortimentu analyzou ABC, s. 32

21



3 Logistické naklady

Logistické naklady nejsou v zadném piipadé jen naklady logistického oddéleni.
Vznikaji 1 v obstaravani, ve vyrobé, ve spravnim oddéleni a odbytovém oddéleni, tedy
ve mnoha oddélenich podniku. Jejich vySe se pohybuje zpravidla v obchodu mezi 15 az
25 % av promyslu mezi 5 aZ 15 % obratu.’® Méfeni vyse logistickych nakladd
predstavuje pro mnoho podnikd velky problém — Casto neprobiha ucelené zatazeni

logistickych vykond a nakladd ani kontrola nakladd.”’

3.1 Pojem logistické naklady

Logisticky vykon je tvofen logistickymi sluzbami a logistickymi naklady. Prvky
logistickych sluzeb jsou dodaci Cas (doba, kterd uplyne od predani objednavky
zakaznikem az po okamzik dostupnosti zbozi u zakaznika), dodaci spolehlivost
(dodrzovani lhit — pravdépodobnost, sjakou bude dodaci lhita dodrzena), dodaci
flexibilita (schopnost expedi¢niho systému pruzné reagovat na pozadavky a prani
zakaznik() a dodaci kvality (dodaci pfesnost podle zpisobu a mnozstvi, jakoz i podle

stavu objednavky).”®

LOGISTICKY VYKON

. ;

LOGISTICKE SLUZBY LOGISTICKE NAKLADY

Obrizek €. 3 Slozky logistického systému

(Zdroj: Sixta, s. 86)

*® Tim Gudehus. Logistik, s. 141, vlastni picklad
*7 Seicht: Moderne Kosten- und Leistungsrechnung, s. 577, vlastni pieklad
% Schulte, Logistika, s. 17-18
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Logistické naklady definuje Sixta jako ,, soucet ndkladii na jednotlivé logistické cinnosti
a sluzby. Mezi zakladni logistické cinnosti patii zakaznicky servis, planovdni poptavky,
Fizeni stavu zdsob, manipulace s materidalem, vyrizovani objedndvek, baleni, porizovdani
(ndkup), zpétna logistika, doprava a preprava, skladovani*?® Logistické naklady se
také vymezuji jako naklady na logisticky fetézec ¢i naklady na objednani, zasobovani,

manipulaci s materialem, skladovani, baleni, pfepravu a distribuci.

3.2 Druhy logistickych nakladu

Sixta rozdé&luje logistické naklady do Sesti zakladnich blokd, viz obrazek &. 4:*°
1. Groven zakaznického servisu

Finan¢ni prostfedky vynalozené na podporu zakaznického servisu zahrnuji naklady
spojené s vyfizovanim objednavek, se zajiSténim nahradnich dila a servisu a naklady
spojené s vracenim zbozi. Pokud je Uroven zakaznického servisu nedostate¢na, mohou
vzniknout naklady souvisejici se ztratou prodejni prilezitosti. Ty zahrnuji nejen ztratu
konkrétniho prodeje, ale i ztratu potencialnich budoucich nakupt doty¢ného zakaznika.

Nespokojeny zklamany zakaznik ovlivni dal§i zdkazniky negativni ustni publicitou.

¥ Sixta, Logistika: teorie a praxe, s. 86
30 tamtéz, s. 90
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MISTO - UROVEN
ZAKAZNICKEHO SERVISU

Zakaznicky servis
Podpora servisu a nahradni dily
Manipulace s vracenym zbozi

NAKLADY . )
NA UDRZOVANI ZASOB PREPRAVNI
<

NAKLADY
>

Rizeni stavu zasob }
Baleni Doprava a pfeprava

Zpétna logistika

MNOZSTEVNI SKLADOVACI
NAKLADY NAKLADY
Manipulace s materialem « Skladovani
Pofizovani - nakup Vybér mista vyroby a skladu
\/
NAKLADY NA

INFORMACNI SYSTEM

Vyfizovani objednavek
Logisticka komunikace
Prognozovani (planovani) poptavky

Obrizek €. 4 Slozky logistického systému

(Zdroj: Sixta, s. 89)

2. prepravni naklady

Tyto naklady predstavuji nejvétsi podil na logistickych nakladech, maji vyznamny podil

na prodejni cené. Faktory ovliviiyjici pfepravni naklady a cenu pfepravy jsou:

e vlastnosti vyrobku: hustota (pomér hmotnosti/objemu), skladovatelnost vyrobku
(vyplnéni prostoru v prepravnim prostfedku), manipulace s vyrobkem, ruceni
(hodnota vyrobku)

e charakter trhu — vladni a regulacni opatfeni (myto), pfeprava vnitrostatni i
mezinarodni (vyssi naklady na mezinarodni dopravu kvuli delsi prepravni

vzdalenosti, zvySenym pozadavkim na organizaci a administrativu)
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3. naklady na udrzovani zasob

Pti logistickych ¢innostech fizeni stavu zasob, baleni zbozi a aktivitach zpétné logistiky

(likvidace odpadového materialu a obalt) vznikaji naklady na udrzovani zasob. Hlavni

skupiny t&chto nakladd predstavuji:*!

kapitalové naklady (naklady =z vazanosti obéznych prostiedkt
v zasobach, néklady pfilezitosti kapitdlu — vynosnosti, které by bylo
dosazeno pii alternativnim pouziti téchto prostiedkt; podnik musi zvazit,
jaka vynosnost kapitalu odpovida , obétovani hotovosti, ktera se vlozi
do zasob)

naklady spojené se sluzbami (pojisténi proti ohni a kradezi, zdanéni
zasob — danl z movitého majetku)

naklady na skladovani zasob (ndklady na skladovaci plochu, méni se
v zavislosti na stavu zasob), zde muze probihat skladovani

o vramci zavodu: naklady maji prevazné fixni charakter, pokud

jsou nékteré naklady variabilni, méni se podle mnozstvi vyrobkd,
které se presunuji v ramci vyrobniho zafizeni, tedy v navaznosti
na tok zbozi

ve vefejnych skladech: naklady zalozeny na mnozstvi vyrobku,
které se presunuji do skladu a ze skladu (manipulacni poplatky),
a na mnozstvi, které se drzi na skladé (skladovaci poplatky)

v pronajatych skladovacich prostorech: vétSina nakladi fixnich
(platba najemného, nédklady na zabezpeceni skladu), nékteré
naklady se méni s pohybem zasob — naklady na pracovni silu ¢i
manipulaéni zatizeni

ve vlastnich skladech: fixni charakter nakladu, provozni naklady

(napf. v pfipadé uzavieni skladu) patii do skladovacich nakladu

naklady na rizika (kradeze, poskozeni Ci ztraty zpisobené zastaravanim

*! Lambert, Logistika, s. 152-161
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4. skladovaci naklady

Skladovaci naklady vznikaji v procesu skladovani a uskladnéni zbozi. Jsou ovlivnény
vybérem mista vyrobnich kapacit a skladi podniku. Skladaji se z fixni slozky urCené na
udrzovani skladovych kapacit v pohotovosti a slozky kvazivariabilnich nakladi na
provadéné uskladfiovaci a vyskladnovaci procesy. Vysi skladovacich naklada ovliviuje

projekce a dispozicni usporadani skladu ¢i rozhodovani o vlastnictvi sklada.

5. mnozstevni naklady

Tyto naklady maji pivod v mnozstvich, o ktera se jedna v procesu nakupu/pofizovani
zbozi a procesu vyroby. Naklady vznikaji zménami nakupovanych mnozstvi a zménami

ve vyrob¢. Patfi mezi né€ nasledujici polozky:

e piipravné naklady (pfestavéni vyrobni linky, vyhledavani dodavatele,
material vyfazeny z divodu prestavéni vyrobni linky, snizena efektivnost
v dobé prestavby)

e ztraty kapacity zptusobené vypadky pifi vymeéné linky ¢i pfechodu na
nového dodavatele)

e manipulace s materidlem (snaha snizit manipulaci s materidlem -
minimalizace prepravnich vzdalenosti, minimalizace uzkych mist;
minimalizace stavu zasob a ztrat, jez jsou zpusobeny plytvanim, Spatnou
manipulaci ¢i poskozenim)

e cenové rozdily zpasobené nakupem riznych mnozstvi

e naklady na pofizovani (vybér dodavatele, jednani o cené, dodaci

podminky, vyhodnoceni kvality dodavatele)

6. niaklady na vyrizovani objednavek a informacni systém

Tato kategorie zahrnuje naklady spojené s vyfizovanim objednavek, logistickou
komunikaci a prognozovanim poptavky. Néaklady na vyfizovani objednavek se tykaji

predavani objednavek, zadavani objednavek do systému, avizovani dopravca
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a zakaznikl o odeslani apod. Mezi logistické informacni systémy patii pocitaCové

systémy na podporu rozhodovani, planovani vyroby ¢i vyuziti Carovych kodu.

3.3 Logistické naklady ve firmé Bosch

Koncern Bosch pouziva pifi vypoctu logistickych nakladd vlastni ¢lenéni, které nazyva

Fishbone. Naklady déli do nasledujicich sedmi kategorii:*

¢ naklady na zasoby (polotovary, hotové vyrobky)

e dopravni naklady (naklady uctované pti prepravé zbozi od externich
dodavateltl - naklady na pfijem a odesilani zbozi, letecka a namoini
doprava, specialni jizdy)

e naklady na baleni (pfi pfijmu a odesilani zbozi — vratné obaly, zésoba
balictho materialu, balici technika)

e Jlogistice relevantni personalni naklady (aktivity planovaci a fyzické
logistiky a administrativy, mzdy, socialni pojisténi atd.)

o logistické externi vykony (néaklady, které jsou uctovany treti stranou
ajsou pifimo provazany s logistickym procesem — pronajem externich
skladovacich prostor, logisticky servis)

e cla (pfi pfijmu a odesilani zbozi)

e likvidace, technické odpisy (zafizeni, material()

Na nasledujicim obrazku (obrazek €. 5) jsou znazornény logistické naklady koncernu

Bosch v diagramu Fishbone (idaje jsou uvedeny v tisicich eur).

32 Interni materialy koncernu Bosch, vlastni preklad

27



8¢

(qosog nuIdouoy A[pLIjeur [t :[o1pyz)

duoqusiy weadel(q S - YIZRIqQ

PRC
1. Capital charges 2. Freight costs 3. Packaging costs 5GEA
Total: 2052 Share: 239% Total: 1707 Share: 19,9% Total: 1741 Share: 20,3% not exactly assignable
2.1 Freight inbound {excl. air-, 2.2 Freight outbound R ;
1171 &4 — 3.1 P 1171
sea-, special freight) {exdl. 'ackaging incoming
1.1 Capital charge 2.3 Planned sir-freight 2.4 Planned sir-freight i
1875 185 -19 3.2P tbound 570
EZRS, EZFE, Hub inbound {goods receipt) cutbound [goods sald) e U
2.5 Sea-freight inbound a0 2.8 Sea-freight cutbound 3 3.3 Allgcation/Abscrption
{goods receipt) {goods sold) of padkaging costs
i 2.7 Spedial transports 2.8 Special fransports
1.4 Capital ch EZ 178 177 a7
bl inbound {goods recsipt) outbound (goods sold)
2.8 Allocation/Absorption of a
freight costs
4.1 Administrative logistics 07 5.1 PHEK portion of other 172 8.1 Customs duty 131 7.1 Logistics relevant 57 I 7.2 Logistics relevant ’
{PHEK porticn) external logistics services {inbound) sorapping (EZRS) sorapping (EZ)
4.2 Administrative logistics 201 5.2 WGK portion of other & 8.2 Custemns duty o 7.3 Log. rel. Economic a2 7.4 Other logistics gan
(WWGK portion) external logistics services {outbound) depreciation/osther capital changes overheads, others
4.3 Physical Logistics 7.5 Mot assigned logistics
7268 148
{PHEK porticn) costs
4.4 Physical L{.mIStIE P
VVGK portion)
4. Logistics relevant personnel costs 5. Other external logistics services 6. Customs 1. Scrapping, econ. depreciation, others
Total: 1783 Share: 208% Total: 236 Share: 2 8% Total: 131 Share: 15% Total: 833 Share: 10,9%




3.4 Logistické naklady v nakupnim rozhodovani

Marketingovy mix a jeho ,,4 P“ (Product, Price, Promotion a Place) vyzaduji pro uspéch
firmy spravny produkt za spravnou cenu podpofeny spravnych druhem propagace
k dispozici na spravném misté. Logistika hraje kliCovou roli pro zajisténi toho, aby se

produkt dostal na spravné misto.

U logistickych naklada je dulezité zkoumat nakladové vazby mezi nimi, ¢imz lze
dosahnout snizeni souhrnnych nakladd v ramci daného systému. Existuje Sest
zakladnich nékladovych polozek (viz obrazek 4), z nichz vétSina ovliviiuje 1 nakupni

rozhodovani:>>

e naklady na udrzovani zasob (baleni — ochrana zbozi béhem jeho
uskladnéni a prepravy, dulezité v piipadé prepravy na delsi vzdalenosti)

e mnozstevni naklady (nakupovana mnozstvi)

e piepravni naklady (vybér zptuisobu dopravy, vybér pfepravni trasy, vybér
dopravce)

e skladovaci naklady (dodavky JIT, snaha snizit skladovaci naklady)

3.5 Vliv logistickych nakladi na celkové naklady

Logistické naklady ovliviiuji ve velké mife vySku celkovych nakladi, protoze se
promitaji pfedevs§im v kategorii rezijnich naklada. Podil rezijnich nakladii zaznamenava
rostouci tendenci v podnicich. Neproduktivnimi se stavaji logistické naklady napfiklad
pfi neplanovaném zplUsobu obstaravani zasob, nadmérném skladovani zasob,

7 o v , . . v 4
nevhodném zptisobu dopravu, pfi nekontrolovatelné manipulaci se zbozim.’

Klicem k efektivnimu fizeni logistického procesu je koncepce celkovych naklada.

Podnik by se nemél zamétfovat na jednotlivé izolované logistické Cinnosti, ale mél by se

* Lambert, Logistika, s. 21-24
*LOGISTICKY MONITOR. ZniZovanie logistickych nakladov prostrednitvom novych manazérskych
pristupo. Logistickymonitor.sk [online].
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pokouset redukovat celkové naklady logistickych &innosti.>> Logistika s nejmensimi
celkovymi naklady je takovy stav, kdy se pii dosazeni stanovené urovné zakaznického

servisu minimalizuje soucet vSech logistickych naklada.

3.6 Snizovani logistickych nakladu

Je nutné sledovat naklady z hlediska logistickych cinnosti. To je predpokladem
identifikace racionalizanich opatfeni v oblasti logistickych ¢innosti a optimalizace
logistickych nakladt v podniku. Trendem snizovani nakladi na logistiku obstaravani je
snizovani cen vstupnich materialti, surovin a jinych druht zasob, snizovani zasob
v podniku, snizovani nakladi na administrativni Cinnost. V této oblasti muze byt
aplikovan pristup Just In Time (JIT), ktery fesi vztahy mezi dodavateli a odbérateli,
hlavn& pii rozhodovani o dodavkach & pristup VMI*® Tyto piistupy jsou podrobngji
pfiblizeny v kapitole dva. V oblasti snizovani nakladii na vyrobu miazeme vyuzit JIT

Manufacturing a jeden z jeho principa systém Kanban.

3.6.1 Systém JIT ve vyrobé

Systém Just In Time patfi k nejznaméj§im logistickym technologiim, vyuzivanym
predev§sim v automobilovém prumyslu. Samotny pojem pouzil poprvé feditel
automobilky Toyota Kiichiro Toyoda. Tato automobilka vyvinula i jeden z principa JIT
— systém Kanban. Systém JIT ve vyrob€ a montazi charakterizujeme jako ,,vyrobni
filozofii, filozofii eliminace ztrat v pritbéhu celého vyrobniho procesu, od ndkupu

materichi a polotovarii az po distribuci hotovych vyrobkii. “’

Pti pouziti sytému Just In Time ve vyrobé plati podobné zasady jako pfi uziti systému
v ndkupu, tedy omezit plytvani Casem, vyrabét , praveé vcas“ a v pozadované kvalité,

snizovat velikosti davek a zkracovat dobu cyklu vyroby. Piedpokladem uspé$ného

> Lambert, Logistika, s. 15

*LOGISTICKY MONITOR. ZniZovanie logistickych nakladov prostrednitvom novych manazérskych
pristupo. Logistickymonitor.sk [online].

°7 Stehlik, Kapoun. Logistika pro manazery, str. 91
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zavedeni je také rovnomérnost vyrobniho planu, vyroba malych polozek v malych

mnoZstvich a vyroba pouze toho, co je potieba.*®

3.6.2 Kanban

Systém Kanban patfi k zakladnim principim Just In Time. V prekladu z japonstiny
znamena slovo Kanban ,oznamovaci kartu, stitek“. V tradi¢nim evropském pojeti je
Kanban chapan jako japonsky systém dilenského fizeni vyroby, ktery pouziva tzv.
kanbanové karty, slouzici k vizualizaci stavu. Systém Kanban funguje na principu tahu
— finalni produkt se vyrabi az na zakladé konkrétniho pozadavku zakaznického
pracovisté ¢i cilového zakaznika. Kanban se vyuziva pii opakované vyrobé stejnych

soucastek.

Jednotliva pracovisté jsou rozdélena na prodavace a kupujici. Plati, ze kazdy prodavac
je izaroven kupujicim. Kupujici posle prodavaci objednavku (karticka objednavka
obsahujici prfedmét objednavky a cCasové pozadavky) a prodavac — vyrobce
pozadovanych komponenta je pak ve spravném terminu a mnozstvi doda s dodacim
listem (karticka dodaci list). Je zde vytvoren samoregulacni okruh se dvéma sousednimi
stupni (kanbanovy okruh), mezi nimiz koluji kanbanové karty. Kanban mize existovat
nejen uvnitt podniku, ale 1 mezi dvojici dodavatel — centralni sklad ¢i dodavatel —

montazni sklad. *®

* Lukoszova. Logistické technologie v dodavatelském retézci, s. 43-51
* tamtéz, s. 51-52
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Obrizek ¢. 6 Kanbanova karta

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

Zakladni pravidla usp&$né Ginnosti technologie KANBAN jsou:®

1. personal nasledujiciho pracovisté musi odebrat material z predchéazejiciho podle karty
2. vyrabi nebo dodéava se jen to, co pozaduje karta

3. nejsou-li na pracovisti zadné karty, nesmi byt vyvijena zadna ¢innost

4. karty (fyzické) se pohybuji zpét vzdy s materialem

5. personal odpovida za 100% kvalitu dodavaného materialu

6. pocateCni (inicializacni) pocet karet se zpravidla postupné€ musi snizovat na optimalni

pocet.

V mnoha firmach (pfedevs§im automobilovy prumysl) se dnes pouziva elektronicky
kanbanovy systém. Elektronicky Kanban charakterizuje Bilik jako . softwarovou
aplikaci umoznujici rizeni materidlového toku dle principii systému Kanban, vyuzivajici
dat a IT infrastruktury podnikového informacniho systému. “*' Systém vyuziva Garovych
kodu, ctecek carovych kodi a jejich bezdratového pripojeni k internetu. Elektronicky

Kanban podporuje naptiklad informacni systém SAP.

40 Danék, Plevny. I'yrobni a logistické systémy, s. 35-36
* Bilik. Rizeni materidlového toku pomoci elektronické podoby metody kanban, s. 58
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Kromé¢ systému JIT a Kanbanu existuji i dal§i moznosti, jak snizit logistické naklady.

oy v v s v .42
Dle Gudehuse mezi né€ patfi tato financni opatfeni:

o zvySeni odebiranych mnozstvi, zvySeni vytizenosti
prepravnich jednotek, efektivnéjsi vyuziti technologii
(naptiklad za pomoci slouceni potieb vice podnikd,
vedouci k poklesu fixnich naklada)

o redukce poctu dodavatela

o logistické rabaty u dodavatelskych cen pfi odbéru celého
kontejneru, celé palety ¢i jiné pfepravni jednotky

o koncentrace na klicové kompetence, outsourcing
vedlejsich Cinnosti

o kooperace v logistickém fetézci mezi dodavateli,
producenty a obchodniky, jako je naptiklaklad Efficient
Consumer Response (ECR)

o dodavatelské a opatifovaci podminky, jako je naptiklad
FOB (free on board, vyplacené na palubu lodi), CIF (cost
insurance freight includet), které vedou ve spojeni
s vlastni podnikovou logistikou k pfiznivéjSim nakladim

o vybér nejlevnéjsiho zptisobu piepravy

*2 Gudehus. Logistik, s. 164, vlastni pieklad
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4 Total Cost of Ownership

Zvyseny tlak na snizovani nakladi vyzaduje od evropskych firem internacionalizovat
obstaravani a hledat na svétovych trzich potencial Gspory nakladi. Kromé kupni ceny
hraji roli skryté naklady, jako jsou naklady na dopravu, kvalitu, kapitdlové naklady ¢i
rizika. Ty musi byt zohlednény pfi rozhodovani o koupi a musi byt zaclenény do vybéru
a hodnoceni dodavatele. Metoda TCO pomaha zaclenit tyto naklady do rozhodovaciho
procesu. Ackoliv tento koncept prokazatelné€ ptisobi na zvySeni vykonu dodavatelského

fetézce, neni u mnohych firem jesté zfizen.*

4.1 Pojem Total Cost of Ownership

Prvni definice celkovych nakladi na vlastnictvi (TCO — Total Cost of Ownership)
pochazi z IT oboru, kde byla analyza poprvé pouzita. Spolecnost Gartner Group

definuje TCO jako ,komplexni hodnoceni ndkladii podniku béhem Zivotniho cyklu

; 44
systému.

Businessdictionary definuje TCO jako ,,odhad vSech primych i neprimych nakladi

spojenych s uzivanim jakéhokoliv vyrobku v pritbéhu jeho Zivotniho cyklu .

Ellmar definuje TCO jako , pristup k porozuméni vSech ndkladit vznikajicich v ramci

celého dodavatelského Ttetézce, vztahujicich se ke zbozi ¢i sluzbam poskytovanych

dodavatelem. “*°

Pro Winstra a Hunkense je TCO ,,ndstroj interniho ucetnictvi pro hodnoceni a vybér

dodavatele ¢i nabidek, ktery posuzuje nejen cenu, ale i nékladovy efekt alternativ. “*’

* SOLTAR- Total Cost of Ownership: Managementtool zur ganzheitlichen Kostenanalyse im
internationalen Einkauf. Soltar.biz [online].

“Krischun. Total Cost of Ownership: Bedeutung fiir das internationale Beschaffungsmanagement,
str. 14, vlastni pfeklad

4 tamtéyz, str. 13, vlastni pieklad

**BUSINESSDICTIONARY. Total cost of ownership. Businessdictionary [online].

" Krischun. pozn. 44, s. 13, vlastni pieklad

34



4.2 Vznik analyzy TCO

Analyza TCO patfi mezi nakladové analyzy a jejim cilem je odhalit a zaznamenat
vSechny naklady bé&hem zivotniho cyklu vyrobku vyplyvajicich zjeho vlastnictvi.
Nékdy je proto nazyvana analyza TCO analyzou nakladu Zivotniho cyklu. Model TCO
je uplatiiovan od konce 80. let, kdy ho pouzila spoleCnost Gartner Group v oblasti
informacnich technologii. Vyvinula model TCO pro vypocetni techniku s cilem
poskytnout zakladni kostru a objasnit analyzu pro dal§i podniky. V ostatnich oborech
neni model TCO tolik rozsifen, v poslednich letech viak nabyva na vyznamu.*® Analyza
se pouziva v Siroké Skale aktivit jako naptiklad rozpoctovani a planovani, vybér
dodavatele, hodnoceni nakladii investicnich variant ¢i rozhodnuti koupé€ nebo

.- 4
pronajmu. ?

4.3 Prubéh analyzy TCO

4.3.1 Cil analyzy, stanoveni zkoumaného objektu, organizac¢ni tym

Na pocatku implementace analyzy TCO musi byt zjisténo, ze je analyza nutna a pfinese

uzitek. Musi byt také urden cil analyzy, kterym mdze byt:*

e vybér, hodnoceni a komunikace s dodavatelem

e rozhodnuti o outsourcingu

e strukturovani dalezitych zmén v procesu obstaravani
e urceni ceny a kalkulace

e zlepseni fizeni dodavateli.

Dale se da analyza TCO pouzit pfi:
e planovani budoucich dodavatelskych vykonu a ucasti dodavatelti

e redukci po¢tu dodavatelt za pomoci identifikace klicovych dodavatelt

* Geissdorfer. Total Cost of Ownership (TCO) und Life Cycle Costing (LCC), str. 20, vlastni pieklad

* BUSINESS-CASE-ANALYSIS. Total Cost of Ownership TCO Explained. Business-case-analysis.com
[online].

*% Krischun. Total Cost of Ownership: Bedeutung fiir das internationale Beschaffungsmanagement, s. 18,
vlastni pieklad

35


http://Business-case-analysis.com

e srovnani a ocenéni dodavateld (benchmarketing)
e stanoveni priorit pro riizné projekty v nakupu

e soustfedéni finan¢nich prostiedki na dilezité nakupy.

Ve druhém a tretim kroku zavedeni TCO je stanoven zkoumany objekt a utvofen
organiza¢ni tym. Analyzu TCO je vhodné provadét u strategickych dila (napfiklad
informacni systémy). Pro tyto dily plati, ze maji ¢astecné monopolni dodavatelskou
strukturu, vysoké know-how, vysoky inovaéni potencial, vysoké kvalitativni a technické
naroky, vysoké logistické naroky, ¢aste¢né Just-In-Time a je nutnd vysoka urovefi

servisu. U téchto dilt je také dulezité kvalitni partnerstvi s dodavateli.

Pokud je stanoven cil a vybran vhodny zkoumany objekt TCO analyzy, muze byt
sestaven vyzkumny tym. Pozitivni vliv na pouziti TCO analyzy ma tym, jenz je sloZen
z odbornikli z nékolika oborti. Idealné by mél byt tym mezinarodni a méli by jen tvofit
odbornici z obort nakup, logistika, G&etnictvi, zakaznicky servis a pravo. Clenové

tohoto tymu by se meli obmeénovat.

4.3.2 Identifikace nakladu

Identifikace a zjisténi relevantnich néakladovych kategorii a ktomu pfislusnych
nakladovych ukazateld nasleduje ve Ctvrtém kroku. Aby byly zahrnuty vSechny
nakladové ukazatele a zobrazen proces opatfovani, jsou rozdéleny do tfi fazi: pred

nakupnim rozhodnutim, pfi nakupnim rozhodnuti a naklady béhem uZivani.”*

e Naklady pfed nadkupnim rozhodnutim: tato kategorie zahrnuje vSechny
néaklady, jez vznikly pfed udélenim zakazky ¢i objednavkou. Mély by se
zvazit naklady v obdobi mezi identifikaci potfeby ke konci vSech
nakupnich aktivit (objednavka).

e Naklady pifi nakupnim rozhodnuti: do této kategorie patii veskeré

naklady vzniklé ptimo v souvislosti s kupni smlouvou.

'MANAGEMENT-PRAXIS. Total-Cost-Betrachtung: Verlangen Sie die Beriicksichtigung aller Kosten
bei Entscheidungen. Management-praxis.de [online].
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e Naklady béhem uzivani: nakladiim v této kategorii by méla byt vénovana

obzvlast’ velka pozornost.

V tabulce €. 2 jsou znazornény hlavni nakladové polozky v jednotlivych fazich.

Tabulka ¢. 2 Kategorie nakladovych polozek v TCO analyze

(Zdroj: vlastni preklad dle Krischun, s. 21)

faze pred uzavienim

transak¢ni faze

faze po uzavieni obchodu

obchodu
analyza potfeby TCO cena vypadek zafizeni
hledani dodavatela objednavky produkce zmetki
hodnoceni dodavatelu preprava a dodani naklady na kvalitu
zaclenéni dodavatele do cla a poplatky image
systému fakturace a zaplaceni nahradni dily
obchodni jednani a vznik kontrola dodaného zbozi naklady na opravy a obnovu
dohody nasledné naklady naklady na likvidaci
navstévy u dodavatelu odpisy

audity

Zkoumané naklady lze také rozdeélit z hlediska pfimych a nepfimych nakladi. Pri
posuzovani, zda se novy obchod vyplati uskutecnit, by se mély u kazdého piipadu

opatfovani posoudit tyto naklady:*?

Piimé nakupni niklady
e cena materialu ¢i vyrobku
e Jogistické naklady (baleni, pfeprava, meziskladovani, manipulace,
naklady na dokumentaci, procleni a importni poplatky, naklady na
ozkouseni kvality)
e dodatecné logistické naklady (néklady pfi chybé&jicim mnozstvi zbozi ¢i

zvySeném poctu vadnych dild, opozdéni dodavky)

2 EKALOG. Einkaufscontrolling: Vorkalkulation auf Total-Cost-Basis ist Pflicht. Ekalog.de [online].
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naklady pro agenty, poskytovatele sluzeb, povéfence v misté sidla
dodavatele
kolisani mény

néaklady na dalsi rizika

Neprimé nakupni naklady

a) pred objednavkou

analyza zemé¢ dodavatele

finan¢ni analyza dodavatele

navstéva dodavatele

prvni ozkouseni vzorku, ozkousSeni kvality v zdvodu dodavatele
néaklady na smlouvu

naklady na TCO analyzu

b) po objednavce

skladovaci naklady

naklady na vazany kapital

likvidace obaltl

produkce zmetku

Skody zpusobené Spatnych vykonem
obstaravani chybéjicich dila

naklady z chybéjici zasoby

4.3.3 Implementace modelu

V patém kroku je pouzit na vypocet jiz pfipraveny model ¢i implementovan novy TCO

model. Model je poté testovan odpovidajicimi daty a v kroku Sest optimalizovan.

V Gspésném piipad€ (model zpracovava stabilni a vérohodné vysledky) mize byt model

v kroku sedm spojen s operativnimi nastroji a systémem vypocti nakladu z kroku Ctyfi.

Tim bude dostatecné piesné zobrazena realita a muze nasledovat pravidelna aktualizace

systému a pravidelny monitoring vysledki. Diky monitoringu TCO objekti mohou byt
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napiiklad poruchy rozpoznany jesté¢ pred jejich projevenim se, opravy presunuty do

neproduké&niho Gasu a dodateéné naklady diky rostouci produkei snizeny.™

4.4 Pouziti TCO v nakupu

Naékup dnes tvoti velky podil na celkovych vydajich podniku. Dodate¢né naklady po
nakupu v mnoha pfipadech prekracuji pivodni nakupni cenu, neplati, ze nizka nakupni
cena zbozi pfinese 1 nizké naklady zivotniho cyklu. Dfive byly pofizovaci naklady
jednim z nejdualezit€jSich vybé&rovych kritérii v procesu opatfovani. Dnes jsou jen
$pickou nakladového ledovce a prispivaji 10 — 50 % k celkovym nakladim Zivotniho
cyklu. Situace je zobrazena na obrazku ¢. 7. Jsou zde zobrazeny dva hlavni druhy

nakladd, zjevné a skryté.”*

»Sichtbare* Kosten fiir
« Anschaffung sInfrastruktur
« Kapital & e

« Inbetriebnahme

» Verborgene*“ Kosten fiir

« Produktionsanlauf « Instandhaltung

« Personal * Schulung

« Energie « Stillstand

*« Raum « Entsorgung / Wiederverkauf
 Betriebsstoffe LR

« Ersatz- und Verschleifiteile

Obrazek €. 7 Naklady Zivotniho cyklu v modelu ledovce

(Zdroj: Krischun, s. 8)

Zjevné naklady jsou naklady vSem zucastnénym pii planovani a vybéru dodavatele
znamy, jako napfiklad

e potizovaci cena (skute¢né zaplacena cena)

o kapitalové naklady (investicni naklady na novy majetek)

e naklady na uvedeni produktu do provozu (pfeprava, instalace)

> Krischun, Total Cost of Ownership: Bedeutung fiir das internationale Beschaffungsmanagement,
s. 40 — 66, vlastni pfeklad

> Krischun, Total Cost of Ownership: Bedeutung fiir das internationale Beschaffungsmanagement, s. 10,
vlastni pieklad
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U takzvanych skrytych nakladi jsou méné€ zjevné duasledky a lze je snadno piehlédnout.

Patfi mezi né napriklad

potizovaci naklady (naklady na identifikaci, vybér, objednani, zaplaceni
produktu)

naklady na inovaci a modernizaci

naklady na udrzbu (ndklady na zarucni opravy, servis)

provozni néklady (pracovni sila, energie)

management zmén (zaskoleni pracovnikl, implementace)

naklady na podporu infrastruktury (vytapéni/chlazeni, osvétleni, IT-
podpora)

vliv na zivotni prostfedi (likvidace odpadu, kontrola znecisténi,
environmentalni reportingy)

naklady na bezpecnost (fyzicka bezpecnost — nové zamky, vstupni dvete,
sluzba ochranky, elektronické zabezpeCeni — bezpeCnostni software,
zalohovani dat mimo firmu)

finan¢ni naklady: napfiklad odmeény, uroky z Gvéru a poskytnuti ivéru
likvida¢ni naklady, naklady na vyfazeni z provozu

naklady na pojisténi.”

K posouzeni vSech nakladii zivotniho cyklu je proto vytvofena analyza celkovych

nakladt, jez by méla zohlednit vSechny naklady pii vybéru dodavatele v souvislosti

e 156
s akvizici, uzivanim, udrzbou a likvidaci.

Dal§im motivem pro pouziti TCO analyzy v nakupnim rozhodnuti jsou nejen stale

rostouci naklady na mzdy, energii, material, udrzbu, ale i konkuren¢ni boj na

globalizovanych trzich. Z pohledu dodavatele mize byt konkurenc¢ni vyhoda, kdyz

svym zakaznikim ukaze, Ze jeho stroje a zafizeni pies vySsi pocateCni cenu prokazou

nizké naklady béhem zivotniho cyklu.

> BUSINESS-CASE-ANALYSIS. Total Cost of Ownership TCO Explained. Business-case-analysis.com

[online].

%% Krischun, Total Cost of Ownership: Bedeutung fiir das internationale Beschaffungsmanagement, s. 8,

vlastni pieklad
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4.5 Pouziti analyzy TCO pri vybéru dodavatele v automobilovém

prumyslu

Ve stale vétsi mife zavisi vybér dodavatele v automobilovém primyslu nejen na cen€,
nybrZ na posouzeni celkovych nakladd. Dodatecné naklady v nakupu, vyrobé, logistice
a kvalité¢ jsou pridavany k cené, aby mohly byt posouzeny stejné vyrobni dily od
raznych dodavateli. Nejdulezitéjsim kritériem vybéru dodavatele jsou naklady na
produkt. Neodrazi v§ak samy o sobé skutec¢né naklady, jez pfi obstaravani dilt vznikaji.
Kvili rozdilnym podminkam dodani u pfislusnych dodavatelt vznikaji v nasledujicich

oblastech dodateéné naklady:”’

e v nakupu - platebni moznosti, platba cla, vliv sménnych kurzt

e ve vyrobé - Uprava stavajicich vyrobnich metod, vyuziti novych
nastroju/zafizeni

e v oblasti logistiky - pfesnost dodavky, konsignaéni sklady

e v kvalité - chybovost, naklady na kvalifikaci

37 ZNALOSTNI NAKUP. TCO (Total Cost of Ownership). Znalostinakup.cz [online].
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S Firma BOSCH DIESEL s.r.o.

5.1 Obecné informace o BOSCH DIESEL s.r.o.

5.1.1 Bosch Group

Bosch Group je vedoucim mezindrodnim dodavatelem technologii a sluzeb. Bosch
Group zahrnuje spolecnost Robert Bosch GmbH a vice nez 360 dcefinych
a regionalnich spolecnosti ve vice nez 50 zemich svéta. Spolecnost byla zalozena v roce
1886 Robertem Boschem (1867 — 1942) ve Stuttgartu jako ,dilna pro jemnou

mechaniku a elektrotechniku.

V roce 2012 dosahla skupina obrat v hodnoté€ 52,5 miliard eur a Cisty zisk 2,34 miliardy
eur. Zamestnavala vice nez 306 000 pracovniku, z nichz 119 232 pracovalo v Némecku,
76 205 v ostatnich evropskych zemich, 35 032 v Americe a 75 408 v Asii a Pacifiku.
Vroce 2012 investoval Bosch pfiblizné 4,8 miliard eur do vyvoje a vyzkumu

a celosvétové prihlasil pies 4 800 patentd.”
Zacatkem roku 2013 se ¢innost Bosch Group rozdélila do Ctyt oblasti:

e Automobilova technika — je nejvétsi obchodni oblasti spoleCnosti. V roce
2012 tvorila 59 procent celkovych trzeb. Mezi jeji divize patii napiiklad
technika vstfikovani pro spalovaci motory, alternativni koncepce pohonu

¢i systémy pro aktivni a pasivni bezpecnost vozidel.

e Energetika a technika budov — nejnovéjs§i obchodni oblast, jez vznika
sucinnosti od roku 2013. Mezi jeji divize patii: Termotechnika,

Zabezpecovaci systémy a Solarni energie.

>% Interni materialy koncernu Bosch
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e Prumyslova technika — tvofila 15 procent z celkovych trzeb. Od roku
2013 tvoii tento obor dvé divize — Technologie pohoni a fizeni

a Obalova technika.

e Spotiebni zbozi — tvofilo téméf 26 % celkovych trzeb. Tvorily ji divize
Elektrické naradi, Termotechnika a ZabezpeCovaci systémy, stejné jako

spoleCny podnik Bosch und Siemens Hausgerate GmbH.

5.1.2 Zastoupeni firmy v Ceské republice

Bosch Group méla své prvni zastoupeni na tizemi nékdejsiho Ceskoslovenska od roku
1920. Po odmlce trvajici ne€kolik desetileti zahajila opét Cinnost v Praze v roce 1992.
V Ceské republice sidli nékolik na sob& nezavislych dcefinych firem Robert Bosch

GmbH Stuttgart:

e Praha — Robert Bosch odbytova sr.o. — automobilova technika,
elektrické naradi, zabezpeCovaci systémy a nakup pro Bosch Group

e Praha — Bosch Termotechnika s.r.o. — prodej a vyroba termotechniky

e Praha — BSH domaci spotiebice, s.r.o. — prodej domacich spotiebict

e Brno — Bosch Rexroth spol. s.r.o. — prodej primyslové techniky, vyroba
hydraulickych pohont

o Ceské Bud&ovice — Robert Bosch, s.r.o. — vyroba komponent pro
zazehové motory, systémi DNOX (modul pro neutralizaci vyfukovych
plynt ve vznétovych motorech)

e Jihlava — Bosch Diesel s.r.o. — vyroba komponent pro vstiikovaci

systémy vznétovych motort
Vyrobni zavody se nachazi v Ceskych Bud&jovicich (Robert Bosch, spol. s.r.0.), Jihlavé

(Bosch Diesel s.r.0.), Brn¢ (Bosch Rexroth, spol. s.r.0.), Krnové a Albrechticich (Bosch

Termotechnika s.r.0.). V Mikulové ptsobi Servisni centrum elektrického natadi Bosch.
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Na pocatku roku 2013 pracovalo v Bosch Group v Ceské republice 7 400 zam&stnanci

a celkovy obrat v roce 2012 dosahl 1 292 miliont euro.

Obrizek €. 8 Bosch Group v Ceské republice

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

5.1.3 BOSCH DIESEL s.r.o.

Spolecnost Bosch Diesel s.r.o. v Jihlavé byla zalozena v roce 1993, v loiiském roce tedy
oslavila 20 let své existence. Béhem této doby se z ni stal celosvétove nejvetsi vyrobni
zavod pro dieselové vstfikovaci systémy Common Rail v ramci skupiny Bosch. Firma
vyrabi v Jihlavé ve trech zavodech:*’
e Zavod I — Humpolecka, kde probihaji sériové opravy a technicka
podpora zavodu;
e Zavod II — Na Dolech, kde se vyrabi vysokotlaky zasobnik a tlakovy
regulacni ventil,
e Zavod III — Pavov, kde probiha vyroba Cerpadla CP3 a Cerpadel CP1H
a CP4.

Y BOSCH. O spole¢nosti Bosch v Ceské republice: BOSCH DIESEL s.r.0. - Jihlava. Bosch.cz [online].
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Bosch Diesel s. r. 0. patii k nejvét§im zameéstnavatelim v Kraji Vysocina, v souCasné
dobé pracuje ve firmé 4 000 zameéstnanct. Bosch Diesel v Jihlave ziskal v roce 2011
prestizni ocendni Narodni cena kvality CR, kterd je vyrazem ocenéni excelentnich
vykont a dal§iho dusledného rozvoje firmy a vroce 2012 Certifikat , Audit
rodina & zaméstnani“, coz dokazuje, ze firma podporuje harmonizaci pracovniho

a rodinného Zivota.%

5.2 Vyrobni program firmy BOSCH DIESEL s.r.o.

V jihlavskych zavodech se vyrabi zafizeni pro dieselové vstiikovaci systémy. Systém
Common Rail (CRS)®' tvofi hlavni vyrobni program. Komponenty pro tento systém se
zaCaly vyrabét od roku 1999. Mezi hlavni vyrobky patii dieselova vysokotlaka
vstiikovaci Cerpadla, vysokotlaké zasobniky (raily) a tlakové regulacni ventily. Za
uplynulych dvacet let se v Jihlavé vyrobilo pfes 33 miliond vysokotlakych dieselovych
erpadel. V soucasné dobé se vyrabi tyto produkty:®*

% Interni materialy koncernu Bosch

®' Systém Common Rail je systém piimého vysokotlakého vstiikovani nafty s tlakovym zasobnikem
u vznétovych motoru.

52 BOSCH. O spolegnosti Bosch v Ceské republice: Produkty - BOSCH DIESEL s.r.0. Bosch.cz [online].
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e Vysokotlaké ¢erpadlo CP4

Obrazek €. 9 Vysokotlaké ¢erpadlo CP4

(Zdroj: interni materidly Bosch)

e Vysokotlaké dieselové Cerpadlo rady CP3

Obrizek ¢. 10 Vysokotlaké dieselové Cerpadlo CP3

(Zdroj: interni materidly Bosch)

46



e Vysokotlaké dieselové Cerpadlo fady CP1H

Obrazek €. 11 Vysokotlaké ¢erpadlo CP1H

(Zdroj: interni materidly Bosch)

e Vysokotlaky zasobnik RAIL pro systém Common Rail

Obrazek €. 12 Vysokotlaky zasobnik RAIL

(Zdroj: interni materidly Bosch)
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e Tlakovy regulacni ventil DRV

Obrazek €. 13 Tlakovy regulacni ventil DRV

(Zdroj: interni materidly Bosch)

5.3 Systém planovani ve firmé BOSCH DIESEL s.r.o.

Veskera komunikace ve firmé probiha elektronicky. Vyuziva se zde systém SAP, coz je
software pro fizeni podniku. Nékolik modulli tohoto programu se vyuziva prave pri
planovani. Na nasledujicim obrazku (obrazek ¢. 14) Ize vidét, s jakymi druhy planovani

a jakymi konkrétnimi planovacimi ¢innostmi se ve firmé setkavame.*

% Interni materialy koncernu Bosch
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ZakaZHICke l?:tl“’:i zicﬁl;éi Stanoveni Kapacitni Komunikace se

pl é.l'l OVé.l'li Tt prognoz planovani zakazniky
Planﬂva:nl R — am.nl)'r?a Niveliza¢ni Paretoanalvza
Vl astni Nivelizace If;:;] ;l: ;i];l o e As““”“““”ﬁwm“““ih““}}“““““““
vyroby
Planovani Vygenerovani R :
, u . - onsignacni Kanbanové
dodavek potieb na objednavky sklady Karty
komponenty

komponent

Obrazek ¢. 14 Druhy planovini

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

5.3.1 Zakaznické planovani

V prvni fazi pfijdou zékaznické pozadavky (elektronickd objednavka). Podle nich se
stanovi prognozy zakazek a vznikne plan obsahujici vSechny vyhledy objednavek od
zakaznika. V dalsi fazi prob€hne kapacitni planovani. Pfi ném jsou stanoveny kapacity
montaznich linek (spoluprace oddéleni logistiky a vyroby). Pfi stanovovani kapacit
montaznich linek je dilezita flexibilita mezi linkami a musi se zohlednit uvolnéné typy.
Jakmile planovaC ovéfi, ze je schopen zakaznické pozadavky splnit, potvrdi je a preda

planovacovi vlastni vyroby.

5.3.2 Planovani vlastni vyroby

Vlastni vyroba se planuje podle zakaznickych objednavek. Vyuziva se proces
nivelizace, coz je standardizovany planovaci proces, ktery pfinasi do wvyroby
pravidelnost vyrobnich zakazek, a tim umoziuje rovnomérmé rozplanovani montaznich
linek. V prvnim kroku jsou mésicni zakazky rozplanovany do vyrobnich linek. Pouziva
se analyza ABC, pomoci niz jsou vyrobni typy rozdéleny dle typového spektra na
renery (hlavni typy) a exoty (typy s nizkym mési¢nim poctem vyrabénych kust. Renefi
tvori 70 % zakazek a drzi se u nich zasoby. Exoti tvorici 30 % zakazek se planuji bez

zasob. V dalsim kroku tvofi kapacitni diagram vyrobni linky. Ten zohlediiuje napfiklad
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Casy prefizeni stroji Ci odstavky linky. Poté vznika nivelizacni mustr, coz je plan
posloupnosti zakazek. V celém nivelizaCnim systému je nastaven urCity standard. Ten
se sleduje nastavené hodnoty, a pokud neni plan dodrzovan nad nastavenou urovni,
vyuzije se Paretoanalyza. V niz se zkouma pét nejCastéjSich problému nedodrzeni
nivelizaéniho mustru. Na tii nejCastéjsi problémy je pak vystaven A3 Blat (interni
dokument koncernu Bosch), vnémz jsou definovany parametry sledovani a slouzi
k odstranéni problému. Pravidelné kazdy den probiha denni planovani, kdy se musi
zohlediiovat chybéjici komponenty, kolisani vyrobnich ztrat a kontroluje se pokryti

zakaznickych pozadavka.

5.3.3 Planovani dodavek komponent

Planovac vyroby denné podle dostupnosti komponenta a stavu vyroby aktualizuje plan.
Naplanované zakazky pak pfenese pomoci systému do programu SAP, kde se
vygeneruji potifeby na vyrabéné zatizeni. Pro zajiSténi komponent se musi kazdy tyden
zaslat objednavky polotovard k dodavatelim. Neékteré komponenty jsou fizeny
systémem kanbanovych karet, nékteré jsou dovazeny z konsignacniho skladu a nékteré

dle objednavky.

5.4 Vyrobnisystém Bosch Production System

Vyrobni systém Bosch Production System vychazi z konceptu stihlé vyroby, konkrétné
z Toyota Production Systém. Byl zaveden v roce 2011 a jeho hlavnim cilem je zkraceni
prubézné doby vyroby (aby se vyrobky dostaly rychleji k externim zakazniktim).
Vyuzitim Bosch Production System (BPS) zvysSuje firma Bosch spokojenost zakaznika
prostfednictvim nejvyssi jakosti, nejkratSich dodacich 1hat, nejnizsich naklada
a spolehlivosti dodavek. Standardizovanymi a transparentnimi procesy a Sirokym
zapojenim pracovniki do procesu trvalého zlepsovani (CIP) zvySuje Bosch motivaci

. v r o 4
a spokojenost viech pracovniki.®

% Interni materialy koncernu Bosch
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Zakladnim pravidlem BPS je:

spravny dil

ve spravném mnozstvi
ve spravny okamzik
se spravnou jakosti

na spravném misté

BPS je zalozen na osmi principech, jejichz cilem je Stihly hodnotovy tok. Prvni cCtyfi

principy BPS (princip tahu, orientace na proces, prevence chyb a flexibilita) pomahaji

odstranit plytvani. Procesy standardizace, trvalé zlepSovani a transparentnost zajist'uji

neustalé zlepSovani.

Princip osobni (vlastni) zodpovédnosti se snazi zapojit

zaméstnance aktivné do procesu zlepSovani a vyzaduje novou vud¢i roli managementu

(Fihren vor Ort).

-

princip tahu

o A

orientace na proces

prevence chyb

flexibilita

standardizace

trvale zlepSovani

transparentnost

4

vlastni odpovédnost ]

PL L L L)

produkuj pouze to, co zadkaznik chee

navrh, fizeni a zdokonalovani komplexnich prabéhd

zabranéni vyskytu chyb preventivnimi opatfenimi,
aby byly dodavky zakaznikim bez vad

schopnost prizplsobit se podtu kusq,
variantam produktu a jeho generacim

realizace standardi ,,Bestin Class®

neexistuje nic, co by neélo jeité zlepéit

podnikatelské procesy a pofadi vyroby jsou
pruhledné, odchylky od poZadovaného stavu jsou
okamzité patrné

jednoznaéné pfirazeni odpovédnosti a kompetenci
na drovni procesu

Obrazek €. 15 Principy BPS

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)
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Implementace principi vede k pozitivnimu vyvoji jakosti, nakladii a dodavatelskych

sluzeb a odpovida nejdalezitéjsim cilim Bosche:

e vysokd orientace na zékaznika a tim spokojeni zakaznici;
e zajiStény prispevek k hodnote a tim tspéch podnikani;

e spokojeni zaméstnanci a tim zajiStény proces zlepSovani.

5.5 Vybér dodavatele ve firmé Bosch Diesel

Firma Bosch Diesel je pouze vyrobnim zdvodem a nenajdeme v ném oddéleni nakupu.
Vybér dodavatele patii do kompetenci oddéleni centralniho nakupu v némeckém Bosch
zavodu v Homburgu. V jihlavském zavodé vSak probiha na oddéleni logistiky
kazdodenni komunikace s dodavateli, pravidelni hodnoceni dodavatelti a dalsi analyzy
dodavatelti. Proto pfichazi jihlavsky zavod i snovymi podnéty ohledné vybéru
dodavatelti, némeckému oddéleni nakupu zasila pripominky a veskeré vybéry
dodavateli s nim konzultuje. Kone¢né rozhodnuti a nasledné uzavirani kontraktd

s dodavateli pak zajistuje oddeleni nakupu.

Pii vybéru dodavatele jsou vyuzivany dvé analyzy: analyza TCO (analyza celkovych
nakladi) aanalyza vykonu (Leistungsbewertung). Ty jsou pak posouzeny

v rozhodovaci matici.

5.5.1 Analyza celkovych naklada

Na nasledujicim obrazku je zobrazen proces nakupniho rozhodovani.®

% Interni materialy koncernu Bosch

52



Process of Sourcing Decision

New project or TCO-Calculation

Analysis of Sourcing:
second source (coQ, Graphs) ':3?22::2 Meeting

Comparison of two or more suppliers of different regions
Detailed analysis of the costs within the supply chain
Fast identification of possible savings

Summary and graphical output in one COQ-sheet
(,Comparison of Quotation®)

Obrazek €. 16 Proces nakupniho rozhodovani

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

V prvnim kroku (new project) je zadan novy projekt, tedy vybér dodavatele. V dalsim

kroku (RFQ) vstupuje dodavatel do vybérového fizeni. Je pozadan, aby predlozil

cenovou nabidku. Ve tfetim kroku (TCO-Calculation) probéhne po obdrzeni cenovych

nabidek kalkulace celkovych nakladi. Ve ctvrtém jsou analyzovany potencialy

a naklady. V téchto dvou fazich probiha porovnavani dodavatelti, detailni analyza

nakladi béhem dodavatelského fetézce, jsou identifikovany mozné uspory a vSechny

zjisténé vysledky jsou shrnuty (i v grafické podob¢). V poslednim kroku je porovnani

cenovych nabidek vyhodnoceno a vybér dodavatele ukoncen.

Béhem kalkulace celkovych nakladi jsou zohlednény rizné typy naklada (viz obrazek

¢. 17):

e objednaci naklady (naklady na nové zafizeni, naklady na obaly, platebni
podminky, cena dodavaného dilu)

e naklady na dodavku (néklady na dopravu, celni naklady, kapitalové
naklady)

e naklady na zasoby (vstupni kontrola, pfebalovani, skladovani,
manipulace, vratné obaly)

e dalsi naklady (prizkum trhu, posouzeni dodavatele).
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Important Cost Components

Supplier

Ordering Costs
= part price
+package price
+ tooling costs

* paymentterms

Pii vybéru dodavatele se pro urCeni celkovych nakladi pouzivaji dva nastroje:

Freight Costs

- freightroad +sea+air
+ customs costs

« capitalcosts

Other Costs
« specific variable
» specific fixed

BOSCH I
EEEEEEER
| rrrrrrroi
Inventory, Handling
andPackaging Costs
+ stock keeping

+ packaging/handling

« return transport costs

Obrazek €. 17 Hlavni nakladové slozky

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

TCO checklist (viz obrazek ¢. 18) a TCO kalkulacni schéma (obrazek ¢. 19).

Pomoci checklistd jsou od dodavatele zjistény vSechny rozhodujici TCO hodnoty pro
spotfebu a udrzbu poptavaného =zafizeni.
s dodavatelem, musi je podepsat a fidit se jimi. Dodavatel jimi garantuje naptiklad
technickou dobu pouzitelnosti zafizeni, maximalni hranici vyse naklad(i na nahradni

dily ¢i maximalni pocet poruch zafizeni za rok. Pokud jsou tyto hranice piekroceny,

naklady pak ptrebira dodavatel.
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| TCO Checkliste Seite |
CPMAE Ausgabe 3.2
Krauter Kostenkriterien fiir allgemeine Investitionsgiteranfragen Stand Vorlage: 22.04 2010
Anbieter:] Ansprechpartner:
Projekt: Tel: ‘Datum: |
Kriterium Herstellerangabe Einheit Bemerkung
Anzahl erforderlicher Mitarbeiter / Schicht Mitarbeiter
Lange / Breite / Hohe | | mm
Flachenbedarf einschl. Senicefliche m? automatische Berechnung

durchschnittlicher Energieverbrauch pro Stunde kWh

Anschlusswert, Spannung. Frequenz KW, W, Hz

Luftverbrauch = 6 bar (Eingangsdruck MAE) Norm-m#h

Luftverbrauch </= 6 bar (Eingangsdruck MAE) Mormemih

Frischwasserverbrauch, Druckabfall m/ hgbar

Kreislaufwasser kalt, Vorlauf-, Riicklauftemperatur, Druckabfall M€ bar

Kreislaufwasser warm, Vorlauf-, Ricklauftemperatur, Druckabfal m¥h, "C. bar

Gasverbrauch, min. Druck m?*h, mbar bitte Art angeben

Kihlmittelverbrauch m¥h fiir Kapazitatzberechnung KSS-Anlage

Prozesswarme in KWh, Vorlauf- Ricklauftemperatur, Druckabfa kWh, °C, bar

Werkzeugkosten pro produziertem Teil inkl. Kalibrierung EUR / Stiick

praventive Instandhaltung gemal Wartungsplan durch Bosch Stunden/Jahr laut Wartungsplan

praventive Instandhaltung gemal Wartungsplan durch Lieferant EUR/Jahr ohne Ersatz- und Verschleiltteile

max Anzahl maschinenbedingter Anzahl/Jahr

Storfalle mit Instandhaltungseinsatz = 1 Stunde

Obergrenze fir VerschleiBteile im Laufe % von AHK

Gewshrleistungszeitraum in % von Anschaffungs- und

Herstellungskosten (AHK) pro Jahr

Obergrenze Ersatz und Verschleiltteile nach % von AHK

Gewahrleistungszeitraum in % von Anschaffungs- und

Herstellungskosten (AHK) pro Jahr

Technische Mindestverfiigbarkeit (gemafi VDI 3423) %

Kalibrierkosten fir die fristgemalie Prifung EUR/Jahr inklusive zugehariger Kalibriernormalen
EUR/Jahr Hinweis von Hersteller erbeten. Entgltiger Eintrag durch RB.

Kosten fir Messbestandigkeitsiberwachung Priifung

ohne Erfahrung gualifizierte Schatzung durch RB

sonstiges

Obrizek ¢. 18 TCO checklist

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

Pro kalkulaci nakladii béhem zivotniho cyklu zafizeni se pouziva TCO kalkulacni

schéma. Ve schématu se vypliluji kmenova data a udaje o zafizeni. Schéma umozni

vypocitat 1 ndklady béhem urcitého ¢asového obdobi a zohlediuje inflaci. Vysledek

kalkula¢niho schématu je pak pouzit v rozhodovaci matici.
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Werkstammdaten (von CTG)

@ AT pro Jahr

Schichten / AT

Stunden [ Schicht

Planungszeitraum in Jahren

Planmenge / Jahr

Stundensatz Bediener

Stundensatz Instandhalter

Energie (KWh) EUR | KWh
Luft (Norm-m?®) = & bar EUR / Norm-m*
Luft (Norm-m?) </= 6 bar EUR / Norm-m*
Frischwasser (m*) EUR /| m*
Kreislaufwasser kalt je m* (WL=12°C |/ RL=18°C) EUR /| m*
Kreislaufwasser warm je m® ( VL=28°C [ RL=38"C) EUR /| m*

Gas (m®) EUR/ m*
Kiihlmittel (m®) EUR/ m*
Prozesswarme (KWh) ( VL=95°C | RL=65°C) EUR / K\Wh
Flachenkosten pro Jahr (m®) EUR [/ m*

Obrazek ¢. 19 Kalkula¢ni schéma — kmenova data

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)

5.5.2 Analyza vykonu

Pti analyze vykonu (Leistungsbewertung) jsou hlavnimi kritérii pfi méfeni:

e kvalita
e vykon/kapacita
e flexibilita/hodnoty

e hodnoceni dodavatele

V tomto hodnoticim systému se piifazuje k danému kritériu dulezitost - vaha -
(porovnava se dulezitost danych kritérii mezi sebou) a pocet bodi (1 - Spatny, 5 -
prumérny, 10- nadprimémy). Poté se vypolte vazené hodnoceni vynasobenim
dilezitosti a poctem boda. Souctem vazenych kritérii se ziska celkové hodnoceni, jez je

pak mozné srovnat s hodnocenim dalSich dodavatel. Dané hlavni kritéria se dale déli

na podkritéria.®®

% Interni materialy koncernu Bosch
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e U kritéria kvalita se posuzuje mechanicka a termicka stabilita, stabilita
ovladaciho zafizeni, pfesnost, vliv na obsluhu, rozpoznani poruchy

a vyvarovani se poruchy.

e Disponibilita (spolehlivost komponentt, schopnost zahajeni provozu),
Cas zapracovani, kusovy Cas, Cas udrzby a energeticka efektivnost se

posuzuyji v kritériu vykon.

e Kritérium flexibilita zahrnuje podkritéria automatizace, komplexnost,

ergonomie, prestavba, moznost rozsifeni.

e U kritéria hodnoceni dodavatele se posuzuje cena, kvalita, terminy,
komunikace, reference, servis (dostupnost dodavatele, kvalita servisu,
jak rychle reaguje na novy pozadavek) a zaangazovanost v novém

projektu (schopnosti a kompetence managementu).

5.5.3 Vyhodnoceni analyz

Pokud je provedena analyza celkovych nakladt i vykonu, probéhne konfrontace jejich
vysledkt. Pomér vykonu a celkovych nakladi je nasoben tisicem, a tim je ziskano

celkové vyhodnoceni (viz obrazek €. 20).

Obrazek ¢. 20 Rozhodovaci matice pri vybéru dodavatele

(Zdroj: interni materidly firmy Bosch)
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6 PRAKTICKA CAST

V této Casti se bude prace zabyvat dvéma praktickymi realnymi ptfiklady. V prvnim
z nich budou posouzeny tfi varianty vybéru dodavatele kooperace z hlediska celkovych
nakladd. Ukolem bude vypoditat a posoudit, kterd varianta je z hlediska celkovych
nakladt nejhospodarnéjsi. Prace se zaméfi detailnéji na vypocet logistickych naklada

a nebudou opomenuty i rizika, jez by pii vybéru nového dodavatele mohla vzniknout.

V druhém ptikladu vybéru dodavatele budou posuzovany z hlediska celkovych nakladu
Styfi varianty toku materialu od polotovaru az po hotovy vyrobek. Ukolem bude uréit
nejen celkové naklady béhem prvnich dvou let (pozadovana doba navratnosti projektu

v koncernu Bosch), ale i mozna rizika a oportunitni naklady, které by mohly vzniknout.

Pomoci vypocti bude poté analyzovano, zda maji ¢i nemaji logistické naklady vliv na
vybér dodavatele. Dale bude analyzovano, jaky ekonomicky vliv by mohly pfinést

rizika v konkrétnich ptikladech vybéru dodavatelt.

Prace bude prakticky vyuzita. Vysledek praktické c¢asti bude slouzit jako podklad

k dal§imu rozhodovani koncernu Bosch pii vybéru dodavatele.

6.1 Anticor-Coprotec-Brockhaus (priklad ¢. 1)

6.1.1 Popis soucasné situace

Firma Anticor s. r. 0. je sou¢asnym dodavatelem kooperace materialu ¢. 5134.011.202
(tyCe Rail). Raily jsou vyrabény a dovazeny z némeckého Homburgu do zavodu firmy
Anticor v Letohradu. Do tohoto zavodu jsou zasilany Sestimetrové Zelezné tyCe ve
specialnich difevénych bednach. V Letohradu probiha operace nafezani ty¢i (kooperace).

Ty jsou poté jiz roziezané zasilany na europaletach do jihlavského Bosch zavodu.

Oddé¢leni nakupu koncernu Bosch uvazuje o zméné dodavatele kooperace. Jako mozné

nové dodavatele uvazuje dva podniky. Prvnim navrhem je firma Coprotec Systems
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GmbH, sidlici v Bosné a Hercegoviné. Pokud by byl dodavatel kooperace zménén
a ¢innost rozfezani tyCi probihala v tomto podniku, je JhP proti. Objevuje se zde nékolik
rizik, ktera doposud nebyla uvazovana. Némecka firma Brockhaus Lennetal GmbH se
sidlem v Plettenbergu je druhou uvazovanou variantou vymény. V nasledujici casti
prace proto bude proveden vypocet celkovych naklada v prvnich dvou letech projektu
(hranice pfijatelnosti projektu v koncernu Bosch) a budou zhodnocena rizika. Cilem
bude zjistit, zda zména soucasného dodavatele Anticor na Coprotec ¢i Brockhaus

Lennetal GmbH pfinese koncernu Bosch tsporu nakladu.

6.1.2 Zakladni udaje o dodavatelich

Firma Zdenék Maixner - ANTIKOR s.r.o. se zabyva zakazkovou vyrobou stroju
a zafizeni pro potravinarsky, farmaceuticky, krmivaisky, chemicky pramysl,
gastronomii i stavebnictvi znerezi, hliniku a ostatnich oceli a opravami stroju
a zafizeni. Po rozsifeni vyrobniho programu o vyrobu to¢enych dili na CNC strojich do
¢ 60 mm je vyroba smérovana i pro automobilovy pramysl. Firma sidli v Letohradu,
tedy 180 km od firmy Bosch Diesel. Ziskala fadu certifikaci a ocenéni. Ve firmé

probiha sekani railé pro jihlavsky Bosch zavod.’

Firma Coprotec Systems GmbH je némeckd firma zalozena roku 1897
v Obergiinzburgu. V roce 2008 byl vytvoren vyrobni zdvod v Bosné a Hercegoviné.
Probiha v ném vyroba ocelovych dili pro automobilovy pramysl. V tomto zavodu ve
mesté Orasje — od jihlavského zavodu vzdalené 750 km — by méla probihat noveé

operace sekani railg.®®

Brockhaus Lennetal GmbH, némecka firma sidlici v Plettenbergu, ptsobi ve tiech
oborech. Zabyva se zpracovanim oceli, vyrabi zafizeni pro ochranu zivotniho prostiedi

a méfici techniku. Firma ma dlouholetou tradici, byla zaloZena jiz v roce 1864.%

7 ANTICOR. Anticor.net. [online].
% COPROTEC. Coprotec.de. [online], vlastni pieklad
% BROCKHAUS. Brockhaus.com. [online], vlastni preklad
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6.1.3 Naklady a rizika

6.1.3.1 logistické naklady

Jednim z logistickych nakladd, jenz by mohl mit znacny vliv, jsou naklady na dopravu.
Zelezné tye jsou dovazeny v dievénych Sestimetrovych bednach (vratné obaly). Vratné
obaly se to¢i mezi Homburgem a Letohradem. Do Jihlavy se nafezané tyCe dovazi na
europaletach (vratny obal, zaslan prazdny zpét do Letohradu). V pfipadé novych
dodavatelti se budou dievéné bedny to¢it mezi Homburgem a Bosnou ¢i Homburgem
a Plettenbergem. Dojde k prodlouzeni prepravnich tras a poroste doba transportu a musi
se tedy nakoupit 1 nové vratné obaly. Jelikoz se jedna o Zelezné Sestimetrové tycCe, je
nutné u dopravnich nakladi zohlednit hmotnost materidlu a obtiznou

manipulovatelnost.

Celkové naklady by mohly ovlivnit i naklady na zasoby a skladovani porostou. Kvuli
delSimu transportu se musi zvé€tSit zasoby. Kapacita skladd v jihlavském zavodé II
nebude stacit, a tak se bude muset zvolit varianta externiho skladovani. U varianty
Coprotec se zasoby musi zvysit o tfi dny a u varianty Brockhaus o dva dny (zvySuje se
reak¢ni doba dodavatele a prepravni vzdalenost). Rist zasob je v rozporu s principy Just

In Time a dochazi také k neplnéni Vize 2016 (vize koncernu Bosch).

Firma Coprotec doposud nespolupracovala s Bosch koncernem a tak neni u tohoto
nového dodavatele neni zarucena kvalita prace u opracovavaného materialu. Na pocatku
bude muset probehnout zkouSeni referen¢niho vzorku, v koncernu Bosch nazyvaném
uvolnéni nového dodavatele. Firma Coprotec sidli v zemi, jez neni ¢lenem Evropské
unie. Neplati zde tedy Spolecna obchodni politika a na zbozi bude uvaleno clo a bude

muset byt hrazeno celni fizeni.

V nasledujici tabulce (tabulce €. 3) je uveden piehled celkovych logistickych nakladu.
Podrobny vypocet v jednotlivych kategoriich je uveden v pfiloze prace. Z hlediska
logistickych nakladu je pro koncern Bosch nejvyhodnéjsi varianta A, kde predstavovaly

logistické naklady 24 104 405 K¢.
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Tabulka €. 3 Celkové logistické naklady v prvnich 2 letech — idaje jsou v tis. K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

doprava doprava 14 414 39 887 23 084
zlglsiiovam - naklady na 7 600 11 800 10 400
skladovan, skladg ani - personalni
manipulace, sprava, Kl M P 5433 5433 5433
udrzba naklady
skladoyanl veetné sklad. 618 950 837
pohybil
nove vratné obaly 0 625 625
; soucasné obaly (sprava,
baleni tdrzba, hodnota) 2200 2825 2825
zabaleni nakladu 253 253 253
zg;zzﬁzii; zpracovani objednavky 227 227 227
administrativa fakturace, dokumentace 379 520 520
prevzeti a odeslani | YSuPni kontrola, pfijem a 2780 2795 2795
expedice zbozi
Celkem 33904 65 315 46 999

V nasledujicim vyseCovém grafu (graf €. 1) lze vidét procentualni slozeni jednotlivych

kategorii logistickych nakladii ve varianté Anticor.
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B doprava

B baleni

40,27 : ® administrativa
prevzeti a odeslani

B zpracovani objednavky

skladovani, manipulace,

0,67
’ 1,12 sprava, udrzba

Graf ¢. 1 Skladba logistickych nakladu v %

(zdroj: vlastni zpracovani autorky)

V nasledujici tabulce jsou porovnany jednotlivé kategorie logistickych nakladt prvni
varianty s literaturou’®. Vysledky se vyznamné li§i od toho, co nam fika literatura.
Tento fakt ale zpusobilo nezahrnuti vSech nakladovych polozek do vypoctu. Nékteré
naklady, v nichz by se od sebe varianty vyrazné neodliSovaly a které nebyly pro vypocet
relevantni, byly vypustény. Ve vypoctu nejsou napiiklad zahrnuty naklady na Srotace ¢i

technické odpisy.

"0 Sixta. Logistika: teorie a praxe, str. 162
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Tabulka €. 4 Porovnani celkovych logistickych nakladu varianty A s literaturou

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

varianta Anticor literatura
v tis. K¢ v % v %
doprava 14 414 42,51 29
baleni 2453 7,23 12
administrativa 379 1,12 11
pievzeti a odeslani 2780 8,20 8
zpracovani objednavky 227 0,67 6
lellrz;cézvéni, manipulace, sprava, 13 652 40,27 34

6.1.3.2 celkové naklady

Pro posouzeni vyhodnosti je nutné posoudit celkové néklady vcetné ceny vyrobku.
V tomto ptipadée jsou logistické naklady pfepoCteny na jeden dodany kus a spolecné
s cenou nasekaného kusu tvori celkové naklady na jeden kus. Situaci lze vidét v tabulce

¢. 5.

Tabulka €. 5 Vypocet celkovych nakladu na jeden kus v K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

logistické naklady na 1 kus na den 9 18 12
cena nasekaného kusu 12 8 6
celkova cena 1 kusu 21 26 18
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Po zhodnoceni této tabulky lze vidét, ze z hlediska logistickych naklada vychazi
nejvyhodnéji varianta Anticor. V porovnani s ni dosahly logistické naklady u varianty
Coprotec témeét dvojnasobné vySe. Oproti tomu z pohledu ceny vychézi nejvyhodnéji

firma Brockhaus, kde nasekany kus je o polovinu levnéj$i nez ve varianté Cislo jedna.

V tabulce €. 6 jsou vypocteny celkové néaklady v prvnich dvou letech. Z hlediska
celkovych naklad( vychazi nejvyhodnéji zvolit variantu C (dodavatele firmu Brockhaus
Lenntal). Oproti soucasnému dodavateli (varianta A) by firma generovala usporu béhem
dvou let vice jak dvanact milioni korun (12 235 039 K¢). V ptipadé, ze by byl vybran
dodavatel firma Coprotec, prodélal by koncern Bosch v nasledujicich dvou letech témer

dvanact miliona korun (11 773 898 K¢).

Tabulka €. 6 Celkové naklady v prvnich dvou letech v K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

varianta varianta varianta

Anticor Coprotec Brockhaus
celkova cena 1 kusu 19 22 15
pocet pracovnich dni za 2 roky 504 504 504
pocCet dodanych kust denné 7037 7037 7037
pocCet dodanych kust za 2 roky 3 546 648 3 546 648 3 546 648
celkové naklady za 2 roky 66 664 181 78 438 079 54 429 142

6.1.3.3 rizika

Pfi zméné dodavatele vznika nékolik rizik, jez by se méla pii vypoctu také uvazovat.

V nésledujici ¢asti budou zhodnocena.

V tabulkéach ¢. 7, 8 a 9 jsou zobrazena a rozdé€lena rizika do Ctyf typu - lidské zdroje,
technické, ¢asové a financni. K jednotlivym typtm rizik je v tabulce doplnén dopad
a pravdépodobnost, se kterou mohou nastat. Dopad je rozdélen do péti kategorii,
hodnoceny na stupnici 1 - 5 (do 1,0 téméf neznatelny, do 2,0 drobny, do 3,0 vyznamny,

do 4,0 velmi vyznamny a od 4,1 katastroficky). Pravdépodobnost je také rozdelena do
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péti kategorii se stupnici 1 — 5 (riziko, pravdépodobnost vyskytu do 1,0 l1ze oznacit jako
témer vyloucené, do 2,0 nepravdépodobné, do 3,0 mozné, do 4,0 pravdépodobné a od
4,1 téméf jisté). Uroveii rizika je stanovena vynasobenim dopadu a pravdépodobnosti.
Vsechna identifikovana rizika budou zhodnocena a rozdélena dle tzv. metody

semaforu.”’

bézna rizika
zavazna rizika

I Kriticka rizika

Tabulka ¢. 7 Katalog rizik varianta Anticor

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

typ rizika konkrétni riziko dopad | pravdépodobnost uroven
rizika
lidské zdroie Spatna komunikace s > 0.2 0.4
J€ 1 dodavatelem ’ ’
technické - o,
riziko pfijdou vadné dily 3,5 1,2 7
Casové riziko kavlmlon nepiijede (nepfijede 4 > 3
vcas)
Elzlial?;m zména kurzu euro/K¢ 2.5 0 0
Tabulka ¢. 8 Katalog rizik varianta Compa
(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)
typ rizika konkrétni riziko dopad | pravdépodobnost uroven
rizika
lidské zdroje $patna komunikace s 5 1.9 4
dodavatelem
technické " L
riziko prijdou vadné dily 3,5 3,7 13
Casové riziko kamion nepfijede (nepfijede 4 3.7
vcas) ’
Elzlial?(fm zmeéna kurzu euro/K¢ 2.5 2.5 6

"I BRAINTOOLS. Analyza rizik. In: Braintools.cz [online].
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Tabulka ¢. 9 Katalog rizik varianta Brockhaus

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

typ rizika konkrétni riziko dopad | pravdépodobnost uroven
rizika
lidské zdroje $patna komunikace s ) 0.5 1
dodavatelem
technické " L
riziko prijdou vadné dily 3,5 3,7 13
Casové riziko kilmlon nepfijede (nepfijede 4 2,5 10
vcas)
finanCni |, éna kurzu euro/Ks 2.5 2.5 6
riziko

V nasledujici casti budou tyto rizika popsana a jejich dopady finan¢né vycisleny.

Nejmensi riziko pfinasi Spatna komunikace firmy s JhP. Ve vsech pfipadech je nejméné
pravdépodobné a dopad ma drobny. Pokud srovname varianty navzajem, je toto riziko
pfi komunikaci s Anticorem téméf nulové, jelikoz dlouholeta spoluprace s firmou
probiha bez problému. S firmou Brockhaus koncern Bosch také spolupracuje, proto i se

zde riziko pohybuje na nizké Grovni.

Nizkou urovni rizika byla vyhodnocena zména kurzu, jelikoz do vyvoje kurzu eura
zasahuje CNB a kurz je ovliviiovan jejimi kroky, nedochazi k vyraznym zménam &asto.
Toto riziko lze eliminovat tim, ze by ve smlouvé s dodavatelem zavedl pevny kurz
meény. V piipadé€ prvni varianty — Ceské firmy — neni nutné toto riziko fesit, jelikoz se

obchoduje v ¢eské meéné.

Je nutné se zaméfit vSak na riziko technické a Casové. V pftipadé, ze firmé piijdou
zmetky, dochazi ke ztratam na vykonu odbératele a k dal§im nakladim vyvolanym
nekomplexnosti dodavky. Zalezi na rozsahu dodani $patnych dila, v pfipadé nekolika
vadnych kusti nebude ovlivnéna predvyroba, v piipadé vétsiho poctu zmetk by mohla
byt ohrozena predvyroba. Zastaveni predvyroby na jednu sménu by pfineslo dodatec¢né
naklady ve vysi zhruba 107 000 K¢ (1 sména, 45 vyrobnich délnikt, plat za hodinu
1 délnika 295 K¢). Diky dlouholeté spolupraci s Anticorem (prvni varianta) lze toto

riziko téméf eliminovat, dlouhodobé firma dodava kvalitni kusy a nikdy se nefesil
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problém reklamace. V pfipad€ druhé a tfeti varianty, kdy firma konkrétni dil (rail)

doposud nedodavala, toto riziko hrozi.

Riziko nedodani vc¢as (napf. kvuli stavu mistnich komunikaci, dopravni situaci) bylo
ohodnoceno vysokou trovni rizika. Cim vzdalen&jsi dodavatel bude zvolen a &im horsi
stav komunikaci v dané zemi bude, tim bude riziko vétsi. Proto je u firmy Coprotec na
nejvyssi urovni ztfech hodnocenych variant. V situaci, kdy by firma oznamila, ze
kamion nepfijede a neni schopna dodat dodavku, je nutno vystavit zvlastni jizdu, tzv.
Sonderfahrt. V pfipadé Sonderfahrtu, kdy bychom wvyuzili kamionovou dopravu, si
dopravce uctuje piirazku zhruba 20 % k cené za kilometr. Pokud by vSak situace byla
kritickd, je moznost vystavit i letecky Sonderfahrt, v tomto pifipadé se pohybujeme vSak

v tadech sta tisic korun za jednu jizdu.

6.1.4 zhodnoceni prikladu a doporuceni

Po analyze celkovych nakladi jsem zjistila, Ze zména dodavatele ze souCasné firmy
Anticor na nového dodavatele prinese koncernu Bosch usporu naklada. Pomoci vypocta
celkovych nakladi vySla nejhospodarnéji varianta Cislo tfi. Navrhuji tedy zmeénit
dodavatele kooperace ze soucasné firmy Anticor na firmu Brockhaus Lenntal. Béhem
prvnich dvou let se uspoii vice jak 12 miliond. Druhy novy navrhovany dodavatel,
firma Coprotec, by firmé nepfinesl usporu nakladi, nybrz by firma témér 12 miliont

prodélala.

Z pohledu posouzeni rizika se jevi jako nejméné rizikova varianta soucasna, nejvice
rizikova varianta Coprotec. Nejvétsi rizika by mohly zpusobit delsi prepravni

vzdalenosti a predevsim neozkouSenost a neznalost kvality nového dodavatele.
Jednim z ukoll daného prikladu bylo zjistit, zda maji logistické naklady vliv na vybér

dodavatele a jakou cast celkovych nakladi tvori. Na nasledujicim grafu (graf ¢. 2) jsou

tyto naklady porovnany, a jak vidime, logistické naklady tvoii vyznamny podil.
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Graf ¢. 2 Srovnani logistickych a celkovych nakladu

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

Ve varianté A se podilely 36 procenty, ve varianté B 69 procenty a ve varianté C
67 procenty na celkovych nakladech. Proto navrhuji firmé, aby pifi vybéru dodavatele
kladla velkou vahu pravé na logistické naklady. Pravé v této oblasti se nabizi do

budoucna i moznosti, kde by firma mohla naklady snizit.

6.2 Bosch Diesel — Compa (priklad ¢. 2)

6.2.1 Popis soucasné situace

Firma Bosch Diesel objednava ve francouzské firmé Setforge lakované vykovky
(polotovary). Ty jsou poté dovezeny do Jihlavy (JhP), kde po vstupni kontrole probihaji
obrabéci prace. Obrobené dily jsou zaslany do firmy Magneton Kroméfiz, kde jsou

pozinkovany a vraceny zpét do Jihlavy na vstupni kontrolu. Pozinkované dily
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v posledni fazi putuji do némeckého zavodu firmy Bosch v Homburgu (HoP). Po

montazi je zaslan hotovy vyrobek k odbérateli.

Nyni by mély obrabéci prace probihat ve firmé Compa v Rumunsku. Vykovky se tedy

dovezou z Francie do Rumunska a odtud poputuji dvéma sméry:

e Ve varianté A budou zaslany na vstupni kontrolu do Homburgu, déle pak
k pozinkovani do firmy Collini Asperg, odstud zpét na vstupni kontrolu

do Homburgu a v tomto zavodé bude provedena i kone¢na montaz.

e Ve varianté B poputuji obrobené dily na vstupni kontrolu do jihlavského
zavodu, po ni na pozinkovani do firmy Magneton v Kroméfizi,
pozinkovany dil projde vstupni kontrolou v Jihlavé a ke konecné montazi

bude zaslan do Homburgu.

Pokud by operace obrabéni probihala jako doposud v Jihlavé, nabizi se dvé moznosti

toku materialu:
e Ve variant¢ C se polotovar doveze do JhP, zde se obrobi, posle
pozinkovat do firmy Collini, projde vstupni kontrolou v Homburgu a zde

dojde také ke kone¢né montazi.
e Ve variant¢ D se polotovar doveze do JhP, zde se obrobi a nechaji se

pozinkovat ve firmé¢ Magneton, pozinkovany dil projde vstupni

kontrolou v Jihlavé a ke kone¢né montéazi bude zaslan do Homburgu.
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| Varianta A |

montd? | Homburg (Bosch werk) |
vstupni konirola pieloZeni T
materidlu | Homburg (Bosch werk) |
M
zinkovani

| cCollini Asperk (DE) |
L\

vstupni kontrola pielofeni
materidlu

obrabéni

kovani

| Homburg (Bosch werk) |

I Varianta B I

| Homburg (Bosch werk) |
M

I Jihlava (Bosch werk) I

Magneton Kroméfiz (CZ) |
A

I Jihlava (Bosch werk) I

Compa RU)

Setforge (FR)

Obrazek €. 21 Grafické znazornéni toku materidlu ve varianté A a B

(Zdroj: vlastni prace autorky)

| Varianta C | | Varianta D I
montd | Homburg (Bosch werk) | | Homburg (Bosch werk) I
ry Y
vstupri kontrola pfelozeni
materidlu | Homburg (Bosch werk) | | Jihlava (Bosch werk) |
n M
Zinkovani [ Collini Asperk (DE) | Magneton Kroméiz (CZ) |
M M
vstupni kontrola pfeloZeni neprabiha neprobiha
materidlu
obrabéni [ Jihlava (Bosch werk) |
A
kovani | Setforge (FR) |

Obrazek ¢. 22 Grafické znazornéni toku materialu ve varianté C a D

(Zdroj: vlastni prace autorky)

70



Ukolem bude posoudit, ktera trasa toku materialu je z hlediska celkovych nakladd
vyhodngjsi. Vypocet se zaméfi opét detailn€ji na logistické naklady a v tomto ptipadé
i oportunitni naklady, jez by varianty A a B mohly pfinést. Prvnim cilem bude opét
z hlediska celkovych naklada vybrat nejvyhodnéjsiho dodavatele. Druhym cilem bude

dokézat, ze i rizika by mohly znacné ovlivnit konecny vybér dodavatele.

6.2.2 Zakladni udaje o dodavatelich

Firma Compa (Compa S.A. SIBIU, ROMANIA)
Rumunskd firma vyrabé&jici automobilové piisluSenstvi, vznikla vroce 1991 jako

. - Lo . 72
akciova spolecnost, vlastni riizné certifikace.

6.2.3 Naklady a rizika

6.2.3.1 logistické naklady

V piipad€, ze bude vybran dodavatel firma Compa, prodlouzi se dopravni vzdalenosti

a tim porostou i dopravni naklady. Tabulka ¢. 10 zobrazuje vSechny logistické naklady.

Tabulka €. 10 Celkové logistické naklady za 2 roky v tis. K¢

(zdroj: vlastni zpracovani autorky)

Kategorie . . . .

o L z varianta | varianta | varianta | varianta

logistického naklad
. A B C D
nakladu

baleni nove vratné obaly 1 100 1 100 0 0

ég;:gﬁ;iﬁ; zpracovani objednavky 455 227 227 227

administrativa fakturace, dokumentace 152 76 76 76

prevzeti a odeslani | YSTUPi kontrola, pifjem |- 5, 859 1390 859
a expedice zbozi

doprava doprava 151791 13049 5756 4 540

celkem 18199 15312 7 450 5702

"> COMPA. Compa.ro. [online]. vlastni pieklad
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Ve varianté A a B je tfeba nakoupit opét z divodu delSich pfepravnich vzdalenosti
vratné obaly. Zna¢né€ vys§i naklady na administrativu a zpracovani objednavky se
objevuji ve varianté¢ A. Vysvétlenim je, ze cely proces fidi némecti pracovnici, coz

zpusobi vyssi naklady na mzdy oproti Ceskym pracovnikim.

Skladovaci néklady nejsou v tomto piipadé vycisleny, jelikoz je ¢innost skladovani
mezi operacemi obrabéni a zinkovani nezadouci. Obrobené dily je nutné co nejdiive
pozinkovat, jelikoz je materidl velmi nachylny a hrozi koroze. Proto probéhne pouze
vstupni kontrola a dily jsou poté ihned odvezeny k dalsi operaci. Po operaci zinkovani
by bylo mozno kusy pred montazi skladovat, proto pokud v piipadé detailniho vypoctu
by bylo nutné tyto skladovaci naklady zohlednit a vypocitat.

Pokud bych vyhodnocovala varianty jen z hlediska logistickych nakladi, zvolila bych
variantu D. Nizké logistické naklady jsou dusledkem predevsim kratkych prepravnich
tras aniz§ich mzdovych naklad na pracovniky v logistice v Ceské republice oproti
Némecku. Ve varianté A je v celém logistickém fetézci najeto 7 296 km oproti varianté
D, v niz kamion najede 2 996 km. Tyto dlouhé dopravni vzdalenosti maji znacny vliv na
dopravni naklady, tvorici nejvét§i Cast. Na nasledujicim grafu (graf ¢. 3) je vySe

dopravnich nakladi porovnana s celkovymi logistickymi naklady.
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6.2.3.2 celkové naklady

Pro vypocet celkovych nakladi se musi k logistickym nakladim pficist naklady na
jednotlivé operace, jez v toku probéhnou. V nasledujici tabulce (tabulka ¢. 11) je

vypocet proveden.

Tabulka ¢. 11 Vypocet celkové ceny 1 ks v K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

varianta A | varianta B | varianta C | varianta D
logistické naklady na 1 kus na den 63 53 26 20
cena obrobeného kusu 178 178 340 340
cena pozinkovaného kusu 25 19 25 19
cena montaze 1 kusu 247 247 247 247
celkova cena 1 kusu 513 497 637 625
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Tabulka €. 12 Vypocet celkovych nakladu v K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani autorky)

celkova cena 1 kusu 513 497 637 625
pocet pracovnich dni za 2 roky 504 504 504 504
pocet dodanych kust denné 570 570 570 570

pocet dodanych kusii za 2 roky 287 381 287 381 287 381 287 381
celkové naklady za 2 roky 147 336 623|142 874 166 | 183 045 127 | 179 722 710

Pokud by se volila variant pouze dle nakladi na operaci obrabéni (uvazované varianty
JhP vs. Compa) abyla by uvazovana teoreticky pouze cena obrabéni, vitézi jasné
varianta A a B, tedy obrabéni v rumunské Compé. Cena obrabéni v Compé¢ je téméf
polovi¢ni nez v jihlavském Bosch zavodu. Ve vypoctu musi byt vSak uvazovany

samoziejme vSechny naklady, nejen cena obrabéni.

6.2.3.3 oportunitni naklady

V pripadé, ze se cela operace obrabéni presune do Compy v Rumunsku (tedy varianta
A a B), vznikaji jihlavskému Bosch zavodu oportunitni naklady, tedy néaklady uslé
prilezitosti. V jihlavském zavodé operace obrabéni probiha, pied nekolika lety bylo
investovano do nové vyrobni linky na tuto operaci. Prave tato investice zpusobila témeér
dvojnasobnou cenu za obrobeny kus oproti firmé Compa, jelikoz je nutna navratnost
investice. V nasledujici tabulce lze vidét planované vyrabéné objemy v nasledujicich

letech:

Compa 10 000 | 1539721247 793

Co se tyCe kapacity JhP, je v soucasnosti vyuzivana z 85 %, proto je zde k dispozici
stale jesté volna kapacita. Pti vyuziti kapacity na 100 % by klesla i vyrobni cena 1 kusy,
obrabélo by se tedy za méné nez 360 K¢ za kus. V piistich dvou letech by kapacita JhP
pokryla planovanou vyrabénou produkci a v dalSich letech by bylo nutné vyuzit pro

nedostateCnou kapacitu dalsi zavod.
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85 142 500
100 167 647

Pokud nebude obrabéni v JhP probihat viibec, musi firma i presto zaplatit fixni naklady.
Navrhuji tedy, aby se stavajici zafizeni vyuzily na 100 % a vyroba probihala i za cenu
vyssich nakladii na obrobeny kus. Pouze dalsi nedostatecna kapacita JhP by se vykryla

externimi zdroji - tedy napiiklad firmou Compa.

6.2.3.4 rizika

Ve variant¢ A a B (obrabéni ve firmé¢ Compa) hrozi mnoho rizik. S firmou Compa
nespolupracoval doposud zadny Bosch zavod a proto je velmi riskantni svéfit zakazku
naprosto neznamému a neozkouSenému dodavateli. Oproti tomu v Bosch zavodu
v Jihlavé (varianta C a D) témér zadna rizika nehrozi. V nasledujicich tabulkach
(tabulka €. 13 a 14) lze vidét piehled moznych rizik a jejich uroven. Rizika jsou

hodnocena podle metodiky uvedené v piikladu €. 1 na stran¢ 64.

Tabulka ¢. 13 Katalog rizik varianta obrabéni Compa

(Zdroj: vlastni zpracovani)

typ rizika konkrétni riziko dopad | pravdépodobnost lll.'O.V en
rizika
lidské zdroje $patna komunikace s > 3 6
dodavatelem
technicke Hidou vadné dil 35 4 14
riziko prydou v y :
Sasové riziko zpoac‘iem dodavky (kamion 4 4
nepiijede)
strategicke | o fektivni vefejna sprava 22 32 7
riziko
strategické L .
riziko nedostatky pravniho systému 22 32 7
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Tabulka ¢. 14 Katalog rizik varianta obrabéni Jihlava

(Zdroj: vlastni zpracovani)

typ rizika konkrétni riziko dopad |pravdépodobnost uroven
rizika
lidské zdroje $patna komunikace s ) 0 0
dodavatelem
technické - o
riziko pfijdou vadné dily 3,5 0,4 1,4
Sasové riziko | 2P02deni dodavky (kamion 4 0 0
nepiijede)
strategick | fektivni verejna sprava 2.2 0 7
riziko
strategické L .
riziko nedostatky pravniho systému 2,2 0 0

Spatna komunikace s dodavatelem predstavuje pro firmu malé riziko, presto by nemélo
byt opomenuto. Ve variant¢ obrabéni ve firmé Compa by mohl nastat problém
v komunikaci kvali jazykové bariéfe. Internetové stranky, jez jsou vytvoreny pouze
v rumunském jazyce, toto riziko jen potvrzuji. Co se tyCe jihlavského zavodu, jenz
doposud dily obrabi, byl by sam sobé dodavatelem, a proto zde toto riziko nehrozi

vubec.

Jelikoz je planovany dodavatel rumunska firma se sidlem v této zemi, hrozi zde dvé
strategicka rizika - nedostatek pravniho systému a neefektivnost verejné spravy. Riziko
nepatii mezi vyznamna, presto by se mél JhP pred uzavienim kontraktu s novym
dodavatelem napfiklad dobfe informovat, jaké zakony plati atd. V obchodnim styku
s rumunskymi firmami byva problém okamzité¢ plnéni dohodnutych a odsouhlasenych

zalezitosti, Casto je tieba firmu pisemné urgovat.

Mezi vyznamna rizika, jez by mohla v obchodu s rumunskou firmou Compa nastat,
patii dovazeni zmetka a zpozdéni dodavek. Obé rizika jsou hodnocena jako zavazna az
kriticka. U dodavanych dilt neni ovéfena kvalita, jelikoz v minulosti neprobéhla jesté
zadna spolupréce s firmou. Hrozi i nekompletnost dodavky, pokud by firma nestihala

vyrabét objednané dily dle nasich pozadavki. Kvili nedostatecné infrastrukture a stavu
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komunikaci v Rumunsku je velkym rizikem pravé zpozdéni dodavky. Obé rizika mohou
zpusobit zastaveni predvyroby, proto v piipadé problému bude vystaven jiz zmifiovany
Sonderfahrt, ktery pfinese dodatecné naklady. Neplnéni dodavek jak kvalitativné tak
Casoveé zpusobuje v JhP dalsi problémy. Planova¢i vyroby musi reagovat na
nedostateény pocet dodanych dili predsouvanim vyroby jinych zafizeni, v piipadé
zpozdénych dodavek je tfeba naplanovat i sobotni smény, aby se vSe stihlo vyrobit
podle planu a zakaznik JhP nebyl odstaven. Co se tyCe varianty Jihlavy, i tato rizika
jsou témeér vyloucena, vyroba probiha jiz dlouhou dobu, zmetkovitost vyroby je na

velmi nizké arovni.

Vétsinu z vySe uvedenych rizik nelze finanéné ohodnotit. Pokud bychom se zaméfili na
nejvyznamnéjsi rizika a jejich napravna opatfeni, muzeme urcit cenu Sonderfahrtu

a zastaveni predvyroby.

Tabulka €. 15 Zhodnoceni rizik v K¢

(Zdroj: vlastni zpracovani)

odhadovana naklady | naklady

riziko . vypocet ”
Cetnost yp na ¢innost | za 2 roky

Sonderfahrt 1882 km, cena za 1 km 37,2 K¢
Sibiu- 2* zamésic | (s 20 % prirazkou od dopravce za| 70010 | 3 360 499
Jihlava Sonderfahrt )

1 sména (8 hodin), 45
2*ro¢n€ | pracovniku, plat za hodinu v JhP | 106 200 | 424 800
295 K¢

zastaveni
predvyroby

6.2.4 zhodnoceni prikladu a doporuceni

Ukolem bylo posoudit, ktera trasa toku materialu je z hlediska celkovych nakladd
vyhodngjsi. Po provedeni vypoCti sejm zjistila, ze nejnizSich celkovych nakladu
dosahneme v piipadé zvoleni varianty B. Kompletni ptehled vysledkd lze vidét

v tabulce ¢. 16.
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Nékteré posuzované varianty vSak pfina$i mnoho rizik, které by mély byt také pfi
vybéru nového dodavatele zohlednény. V praci jsem provedla analyzu rizik a odhadla
pfiblizné dodatecné naklady, jez by mohly rizika zptsobit. Pfi zohlednéni rizik vychazi
stale nejvyhodnéji varianta B, avSak rozdil mezi jednotlivymi variantami neni tak

markantni jako pii pocatecnim zohlednéni pouze ceny obrobeného kusu.

Tabulka ¢. 16 Celkové naklady v tis. K¢

(zdroj: vlastni zpracovani autorky)

celkové niklady za 2 roky 147337 142874 183 045| 179723
ohodnoceni rizika 3785 3785 0 0
celkové niklady (riziko 151122 146659 183045 179723
zohlednéno)

6.3 Zhodnoceni a doporuceni k praktickym prikladim

V obou praktickych piikladech bylo cilem vyhodnotit vybér dodavatele z hlediska
celkovych nakladi s ohledem na logistické naklady v prvnich dvou letech projektu.
Dospéla jsem k nazoru, ze se Casto piihlizi pouze ke konkrétnim objektivné vypoctenym
celkovym nakladim a rizika byvaji opomenuta. Je nutné se vSak zaméfit i na tyto rizika,
jez mohou konec¢né rozhodnuti o vybéru dodavatele ovlivnit. Rizika a jimi zpisobené
dodatecné naklady lze té€zko kvantifikovat, pfesto jsem se né€které z nich pokusila

finan¢né ohodnotit.

V obou prikladech byly navrhnuty jako jedna z variant nového dodavatele firmy, s niz
koncern Bosch doposud nikdy nespolupracoval, coz se jevi jako vyznamny rizikovy
faktor. Dal§im faktorem je sidlo firem - obé zminiované sidli v ekonomicky slabych
zemich - Coprotec v Bosné a Hercegoviné a Compa v Rumunsku. Nejen z divodu vyse
zminénych faktorii spatfuji v obou variantach rizika, jez by mohla ve vysledku velmi

ovlivnit celkové naklady.
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Pii vybéru dodavatele z hlediska celkovych nakladi proto doporucuji vzdy zohlednit

tyto faktory:

o

spolehlivost: Spolehlivost hraje predevs§im v nab&hu vyroby vyznamny rizikovy
faktor a mize vyznamné navysit celkové naklady na vyrobu. U nespolehlivého
dodavatele hrozi Sonderfahrty, odstavka vyrobni linky a nejhor§im ptipadée
i odstaveni zakaznika. V pfipadé Sonderfahrti vznikaji dodatecné naklady
v oblasti logistiky, odstaveni zakaznika zpusobuje nejen vysoké dodatecné
naklady, ale predevS§im i poskozeni divéryhodnosti koncernu Bosch

u odstaveného zakaznika.

stabilita prostfedi: Cilem spolecnosti by mélo byt pohybovat se ve finan¢né
a politicky silnych regionech, aby pfi nahlych zménach situace v zemi nemuselo
dochazet k celkovému prehodnoceni investicniho rozhodnuti, v nejhorsim

ptipadé ke zmareni celé investice (viz aktualni situace na Ukrajing).

technické a kvalitativni parametry: Technickou a kvalitativni uroven dodavatele
lze tadné zhodnotit az po urcité dobe vyroby. Dodavatel musi pruzné reagovat
napfiklad na zménéné podminky raznych Sarzi materialu, rizné obsazeni
personalu pii sménovych modelech ¢i klimatické podminky. Vzdy vSak musi
dodrzet stejné parametry produktu a dodavat podle prfedem stanovenych
podminek. V piipadé nedodavani dle pozadavki by klesly vykony spolecnosti

(zastaveni vyroby, rust mzdovych nakladd, odstaveni zakaznika).

Casove riziko: Pfi delSich dopravnich vzdalenostech roste riziko nedodani vcas,
jelikoz pfi delSim transportu muze Castéji vzniknout dopravni nehoda ¢i jiné
komplikace. Stav komunikaci ve vySe zminovanych zemich neni idealni (do
firmy v Rumunsku nevede na zna¢né Casti iseku dopravované trasy dalnice). Pti
zpozdéni kamionu a nedodani v¢as vznikaji opét dalsi naklady, nejen v oblasti

logistiky.
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o komunikace: V neposledni fadé je vyznamnym faktorem oteviend komunikace
mezi dodavatelem a zakaznikem, kdy vc€asna vzajemna informovanost
a oboustranna komunikace mize vyznamné snizit vznikla rizika. To ma ve

vétsing€ pripadu piimy pozitivni dopad na danou vzniklou situaci.

Lze vidét, ze vySe zminéna rizika by mohla v mnoha situacich ovlivnit celkové naklady

a proto doporucuji se na né dikladnéji zamefit.

Jako doporuceny postup v pfipadech hledani nového dodavatele navrhuji zadat vyrobu
nekritického komponentu nebo jesté 1épe vyrobu dilce mezi vice dodavateld. Zadanim
malé nerizikové zakazky by se ovéfila spolehlivost nového dodavatele, kvalitativni
uroven, komunikace, technickd uroven a dals§i vyznamné parametry. Az po tomto
oveéfeni by se firmé zadala zakdzka na rizikovy produkt s velkymi objednavanymi
objemy. Zadanim velké zakazky neznamému dodavateli si takto spoleCnosti sama
vytvaii tézko predem definovatelna rizika, jez ji mohou vytvaret pfi nedodrzeni tohoto

postupu velké ztraty.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo pomoci vlastné vytvorené metodiky vybrat dodavatele,
jenz bude zhlediska celkovych nakladi pro firmu nejvyhodnéjsi. Nejprve byly
zhodnoceny materialové toky a jednotlivé Cinnosti v procesu logistického tetézce. Poté
byly pomoci jednotlivych vypoétd ureny celkové logistické naklady. Dale byla

zhodnocena rizika a po pricteni dalSich polozek stanoveny celkové naklady.

Prvnim z dil¢ich cilt diplomové prace bylo dokazat, zda a jak mohou ovlivnit logistické
naklady celkové rozhodnuti o vybéru dodavatele. V konkrétnich piikladech jsem
vypocetla, ze logistické naklady tvotily 36 az 69 procent z celkovych nakladu. Zaroven
jsem dokazala, ze pravé zapocCtenim téchto logistickych nakladi se vyznamné zménily

preference mezi jednotlivymi variantami.

V praci jsem se zaméfila i na skladbu logistickych naklada. V konkrétnich piikladech
vybéru dodavatele byl vzdy jako jedna varianta navrhnut dodavatel ze vzdalenéjS§iho
regionu (Rumunsko lezici ve vychodni Evropé a Bosna a Hercegovina lezici v jizni
Evrop€). V pripadé vybéru dodavatele ze vzdalenéjSich regiona se prodluzuji dopravni
trasy a tim rostou naklady na dopravu. Z davodu del§iho transportu je nutné tvorit
i vys$si zasoby a nakoupit nové vratné obaly. Rostou tedy i naklady na zasoby a obaly.
Pravé tyto tfi polozky tvorily ve vSech variantach nejvétsi podil na celkovych
logistickych nakladech. Naklady na dopravu tvorily 42 az 61 procent, naklady na

zasoby 28 az 40 procent a pofizovaci naklady na nové obaly 5 az 8 procent.

Naproti tomu logisticky relevantni personalni naklady nebyly v téchto vypoctech

vyznamné a piedstavovaly v priméru pouze 5 az 10 procent z celkovych logistickych

nakladu.

Na uvedenych prikladech jsem potvrdila, ze logistické naklady tvoii vyznamny podil na
celkovych nakladech. Z mého pohledu je tedy nezbytné tyto naklady povazovat jako
nedilnou soucast analyzy celkovych nakladi a vyznamny faktor pfi vybérovych fizenich

s dodavateli. V souvislosti s logistickymi naklady jsem také zjistila, ze v pfipad€ vybéru
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nevhodného dodavatele vznikaji dodate¢né naklady predevs§im v oblasti logistiky. Jako

ptiklad bych uvedla naklady na Sonderfahrty.

Vyznamny faktor, jenz by mél byt pfi vybéru dodavatele uvazovan, jsou oportunitni
naklady. V druhém pfrikladu vybéru dodavatele se uvazoval jako jeden z navrhi zastavit
proces obrabéni raild v jihlavském Bosch zavodu a presunout cely proces k externimu
dodavateli k firmé¢ Compa. Pfi uvazovani této varianty se vSak doposud neuvazovalo, ze
zastavenim celého procesu v Jihlavé vzniknout oportunitni naklady. Podnik bude muset
i pfi neobrabéni platit fixni naklady. Navrhla jsem tedy, i pres vyssi cenu obrobeného
kusu, vyrobu nezastavovat a presunout k externimu dodavateli pouze objemy, a nez by
kapacita jihlavského Bosch zavodu nestacila. Koncernu Bosch doporucuji na zakladé
vySe uvedeného konkrétniho piikladu zjistovat, zda koncernu nevzniknou pii vybéru

nového dodavatele naklady uslé ptilezitosti.

Druhym dil¢im cilem prace bylo analyzovat, jaka rizika pii vybéru dodavatele vznikaji
a jaky ekonomicky vliv by mohla v konkrétnich ptikladech mit. Zaméfila na nasledujici

faktory, jez by rizika mohly zpUsobit:

o spolehlivost dodavatele

o stabilita prostfedi, v némz dodavatel sidli
o technické a kvalitativni parametry

o casoveé riziko

o komunikace

V praci jsem dosla k zavéru, ze vybér neznamého a neozkouseného dodavatele mize
podniku pfinést mnoho rizik, jezZ mohou zptiisobit mimoradné naklady podniku. Zaroven
jsem navrhla postup pfi hledani nového dodavatele. Doporucila jsem zadat novému
dodavateli nejprve zakazku na nekriticky komponent, na ném si ovéfit vySe uvedené
faktory (spolehlivost, kvalitativni uroveni a dal§i) a az poté zadat zakazku na rizikovy

produkt s velkymi objednadvanymi objemy.
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V praci jsem se také po zhodnoceni rizik u jednotlivych variant vybéru dodavatela
pokusila nektera rizika financn€ ohodnotit. Rizika tvofila az 2,5 % celkovych nakladu
v prvnich dvou letech projektu. Prace tedy prokazala, ze Casto nezohledriovana rizika se
projevi v ekonomické oblasti a mohou hrat pfi kone¢ném vybéru dodavatele vyznamnou

roli.

Prestoze ma koncern Bosch teoreticky vypracovany sofistikovany systém vybéru
dodavatele pomoci metody TCO, neni tento nastroj plné vyuzit. Centralni nakup
hodnoti dodavatele podle tzv. tvrdych ukazatelt (dobfe ziskatelnych dat z dostupnych
zdrojui), v praxi se ¢asto dokonce soustfed’uje pouze na cenovou nabidku dodavatele.
Koncernu Bosch bych doporucila se pfi vybéru dodavatele zaméfit i na tzv. mekké
ukazatele, konkrétné na hodnoceni rizika. Dale bych doporucila vybrat vyznamné
logistické naklady a zaclenit je jako standardni soucast celkovych kalkulaci pfi analyze
TCO. Pti vybéru dodavatele by nemély byt opomenuty ani oportunitni naklady. Témito
opatfenimi by mohlo dojit k vyznamnym usporam v fadu miliont eur, coz bylo také

v diplomové praci dokazano.
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Priloha A

Naklady na dopravu - varianta Anticor

trasa vzdalenost s cetnost cena/dven
(km) operace (v K¢)
Homburg- 788 plny kgmion se zeleznymi
Letohrad tyCemi 1*denné 18 912
Letohrad- 788
Homburg vratné obaly (dfevéné bedny) 1*tydné 3782
Letohrad-Jihlava 123 nafezané zelezné tyCe 1*denné 2952
Jihlava-Letohrad 123 vratné obaly (europalety) 1*denné 2952
cena za 1 km 24
naklady na dopravu na den 28 598
naklady na dopravu na 2
roky 14 413 594
Naklady na dopravu - varianta Coprotec
vzdalenost & cena/den
trasa (km) operace (f;z:;zte v K
Hom}aurg—J ihlava- 1481 plny kgmion se zeleznymi
Oresje tyCemi 1*denné 35 544
Oresje-Homburg 1266 vratné obaly (dfevéné bedny) | 1*tydné 6 077
Jihlava-Oresje 740 vratné obaly (europalety) 1*denné 17 760
Oresje-Jihlava 740 nafezané zelezné tyCe 1*denné 17 760
cena za 1 km 24
naklady na dopravu na den 77 141
naklady na dopravu na 2 39 886 963
roky (véetné celniho Fizeni)
celni fizeni export z Némecka 1*denné 500
import do BaH 1*denné 500
export z BaH 1*denné 500
import do Ceska 1*denné 500
celkové naklady na celni
fizeni 2 000
naklady na dopravu+celni
fizeni 79 141




Naklady na dopravu - varianta Brockhaus

vzdalenost cetn cena/den
trasa (km) operace (f;zrzzte v K&)
Homburg- 257 plny kgmion se zeleznymi
Plettenberg tyCemi 1*denné 6 168
Plettenberg- 257 vratné obaly (dfevéné
Homburg bedny) 1*tydné 1234
Plettenberg-Jihlava 800 nafezané zelezné tyCe 1*denné 19 200
Jihlava-Plettenberg 800 vratné obaly (europalety) 1*tydné 19 200
cena za 1 km 24
naklady na dopravu na den 45 802
naklady na dopravu na 2
roky 23 084 006

Naklady na zasoby
[ varianta ]
Anticor Coprotec Brockhaus

kusy 38 000 59 000 52000
skladovaci mista 236 366 323
naklady v K¢ (za den) 850 1319 1163
naklady v K¢ (za mésic) 25 488 39573 34 878
né}d,ady v¢. sklad.pohybt v K¢ (za 618 163 949 763 837 080
mesic)

personalni naklady v K¢ (za 2 roky) 5433480 5433480 5433480
naklady na zasoby (v K¢ za 2 roky) 7 600 000 11 800 000 10 400 000
celkové naklady v K¢ (za 2 roky) 6051 643 6 383243 6 270 560

naklady na zasoby: udaje pro vypocet
cena skladovaciho mista v K¢/den 3,60
skladovaci pohyby 67.20
(vyskladnéni+naskladnéni v K¢) ’
skladovaci pohyby za mésic (probihaji
prumérn€ 4krat mésicné) 268,80
skladovaci pohyby za 2 roky 6451,2

IT




Naklady na nové obaly

Anticor Coprotec Brockhaus
cena oball (v K<) 0 625000 625000

kategorie délka R plat na
il cinnost logistického nakladu LU ¢innosti (hod) p:;?]igv hodinu (K¢) Sy ik IG(RE)
PQA vstupni kontrola -méfeni novych vzorkt | pfevzeti a odeslani CZ 15 2 486 14 580
PPD uvolnéni nového dodavatele administrativa DE 75 1 972 72 900
technicka stranka - technicka 35 1 972
TSC dokumentace administrativa DE 34 020
ABW |smlouvy a kapacity - oddé€leni nakupu | administrativa DE 35 1 972 34 020
celkem 155 520

III



Personalni naklady na 1 kamion

zpracovani LOG |potvrzeni zakaznickych zakazek | CZ 5 0,5 1 486 1215 63 180 126 360

objednavky LOG |zpracovani objednavky CZ 1 2 1 486 972| 50544 101 088

227 448

administrativa | LOG |fakturace CzZ 5 1,5 1 486 3645| 189 540 520 020

520 020

LOG |organizace transportu CZ 5 0,5 1 486 1215] 63180 126 360

prevzeti a PQA |vstupni kontrola CZ 5 3 2 486 14580 758 160 1516 320

odeslani LOG |[piijem zbozi cz 5 0,5 5 486 6075| 315900 631 800

LOG |expedice zbozi Cz 5 0,5 4 486 4860| 252720 505 440

2794 500

skladovani, LOG [vylozeni, zaskladnéni zbozi | CZ 5 1,5 5 486 18225| 947700 1 895 400
manipulace,

sprava, udrzba | OO  |vyskladnéni, nalozeni zbozi | €4 3 3,5 4 486 34020 1769 040 3 538 080

5433 480

baleni LOG | zabaleni nakladu Cz 5 | 1 486 2430| 126360 252720

252720

v




Priloha B

Dopravni naklady - varianta A

Lc‘as?Haute§—. 1845 plny kamion s polotovarem

Rivieres-Sibiu (vykovky) 1*tydné 8 856

Sibiu-Les- 1845

Hautes-R. prazdné obaly 1*za 14 dni 4428

Sibiu - Homburg 1589 plny kamion s obrobenymi raily |1*tydné 9 852

Homburg-Asperg 214 plny kamion s obrobenymi raily |1*tydné 1027

Asperk-Homburg 214 pozinkované raily z Aspergu 1*tydné 1027

Homburg-Sibiu 1589  |vratné obaly (blistry) 1*za 14 dni 4 926
doprava 1 km (Cesko, Némecko) 24
doprava 1 km (Rumunsko) 31
naklady na dopravu na den 30116
naklady na dopravu na 2 roky 15178 514

Dopravni naklady - varianta B

Les-Hautes- plny kamion s polotovarem
Rivieres-Sibiu 1845 | (vykovky) 1*tydné 8 856
Sibiu-Les-Hautes-
R. 1845 | prazdné obaly 1*za 14 dni 4 428
Sibiu-Jihlava 941 plny kamion s obrobenymi raily | I *tydné 5 834
Jihlava-Kroméfiz 152 plny kamion s obrobenymi raily | I *tydné 730
Kroméfiz-Jihlava 152 pozinkované raily 1*tydné 730
Jihlava-Homburg 738 pozinkované raily 1*tydné 3542
Homburg-Sibiu 1589 | vratné obaly (blistry) 1*za 14 dni 1771
doprava 1 km (Cesko,
Némecko) 24
doprava 1 km (Rumunsko) 31
naklady na dopravu na den 25 891
naklady na dopravu na 2 roky 13 049 064




Dopravni naklady - varianta C

Les-Hautes- plny kamion s polotovarem
Rivieres-Jihlava 977 (vykovky) 1*tydné 4 690
Jihlava-Les-
Hautes-R. 977 prazdné obaly 1*za 14 dni 2 345
plny kamion s obrobenymi
Jihlava-Asperg 593 raily 1*tydné 2 846
Asperk-Homburg 214 pozinkované raily 1*tydné 1027
Homburg-Jihlava 738 vratné obaly (blistry) 1*za 14 dni 514
doprava 1 km (Cesko,
Némecko) 24
doprava 1 km (Rumunsko) 31
naklady na dopravu na den 11422
naklady na dopravu na 2
roky 5756 486

Dopravni naklady - varianta D

Les-Hautes- plny kamion s polotovarem
Rivieres-Jihlava 977 (vykovky) 1*tydné 4 690
Jihlava-Les-
Hautes-R. 977 prazdné obaly 1*za 14 dni 2 345
plny kamion s obrobenymi
Jihlava-Kroméfiz 152 raily 1*tydné 730
Kroméfiz-Jihlava 152 pozinkované raily 1*tydné 730
Homburg-Jihlava 738 vratné obaly (blistry) 1*zal4 dni 514
doprava 1 km (Cesko,
Némecko) 24
doprava 1 km (Rumunsko) 31
naklady na dopravu na den 9 007
naklady na dopravu na 2
roky 4 539 629

VI




Logisticky relevantni personalni naklady — varianta A

kategorie délka | pocet | platna ce}kovy ce!kovy (;elkovy
o o .. frekvence | .. . . naklad naklad naklad (za
logistického | oddéleni ¢innost kde . .« | €innosti | pracov | hodinu P . %
akladu (tydné) (hod) nikd (K3) (tydné v (rocné v 2 roky v
K&) K&) K&)
rpracovini LOG ‘Z’ngeim zakaz. o aznik kupujici rail | DE 5 0,5 1 972 2430] 126360| 252720
jednavk Ani .
objednavky LOG |“Pracovani zékaznik kupujici rail | DE 1 2 1 972 1944 101088 202176
objednavky
ggeevsfaeflll a PQA |vstupni kontrola |obrob. dily zCompy | DE 1 3 2 972 5832] 303264| 606528
administrativa LOG |fakturace zaslani dila do Col. DE 1 1,5 1 972 1458 75 816 151 632
LOG |Xreantzace zaslani diléi do Col. | DE 1 0,5 1 972 486 25272 50 544
transportu
pZeVTét{ a PQA [vstupni kontrola |pozink. dily z Collini | DE 1 3 2 972 5832 303204| 606528
odestatl LOG |piijem zbozi pozink. dily z Collini | DE 1 0,5 5 972 2430 126360 252720
LOG |expedice zbozi |pozink. dily z Collini | DE 1 0,5 4 972 1 944 101 088 202 176
Celkem 22356 1162512| 2325024

Vil




Logisticky relevantni personalni naklady — varianta B

kategorie délka | pocet plat na ce}kovy ce}kovy (;elkovy
o o .. frekvence | .. . . naklad naklad | néaklad (za
logistického | oddéleni ¢innost kde . 1.« | Cinnosti | pracov | hodinu A . %
naklad (tydné) (hod) niké (K&) (tydn€ v | (rocné v 2 roky v
aady . K&) K<) K<)
. LoG |Potvrzeni zakaz. | zakaznik kupujici | -, 5 0,5 1 486 1215 63180 126360
zpracovani zakéazek rail
objednavky | | i [2pracovani zakaznik kupujict | o7 | 2 I 486 072|  50544| 101088
objednavky rail
prevzetl a PQA |vstupni kontrola |obrob. dily z Compy | CZ 1 3 2 486 2916 151632] 303 264
odeslani
L LOG |fakturace zaslani dilti do cz 1 1,5 1 486 7291 37908 75816
administrativa Magn.
LoG |Organizace zaslani dili do cz 1 0,5 1 486 243] 12636 25272
transportu Magn. ’
pzev?eﬁ, a PQA |vstupni kontrola |pozink. dily zMagn. | CZ 1 3 2 486 2916] 151632 303264
odestatl LOG |ptijem zbozi pozink. dily z Magn. | CZ 1 0,5 5 486 1215 63180 126360
LOG |expedice zbozi pozink. dily z Magn. | CZ 1 0,5 4 486 972 50 544 101 088
Celkem 11178 581256| 1162512

VIII




Logisticky relevantni personalni naklady — varianta C

kategorie délka . plat na ce}kovy ce!kovy ce!kovy
.o . . frekvence | .. .| pocet . naklad naklad naklad
logistického | oddéleni ¢innost kde .« |Cinnosti .+ o | hodinu s . x
‘klad (tydné) (hod) pracovnikil (K&) (tydné v | (ro¢n€v |(za 2 roky
arad K&) K&) v K&)
» LoG |Potvrzeni zakazn. | 4o nik kupujici rail | CZ 5 0,5 1 486 1215 63180] 126360
zpracovani zakazek
objednaviky LOG [|ZPracovan zakaznik kupujici rail | CZ 1 2 1 486 972| 50544 101088
objednavky
ggeevsféegi a PQA |vstupni kontrola |polotovar z Francie | CZ 1 3 2 486 2916| 151632 303264
administrativa LOG [fakturace zaslani dila do Col. Cz 1 1,5 1 486 729 37 908 75 816
LOG |oreamizace zaslani dilé do Col. | CZ 1 0,5 1 486 243 12636 25272
transportu
pgevie‘u, a PQA |vstupni kontrola |pozink. dily z Collini | DE 1 3 2 972 5832 303264| 606528
odestant LOG |piijem zbozi pozink. dily z Collini | DE 1 0,5 5 972 2430 126360] 252720
LOG |expedice zbozi pozink. dily z Collini | DE 1 0,5 4 972 19441 101088| 202176
Celkem 16 281| 8466121 693 224




Logisticky relevantni personalni naklady — varianta D

kategorie délka poCet | platna ce!kovy ce!kovy (;elkovy
o o .. frekvence | .. . . . naklad naklad |naklad (za
logistického | oddéleni ¢innost kde . .« |Cinnosti | pracovni | hodinu A . %
aklad (tydné) (hod) kil (K&) (tydnév | (ro€név | 2rokyv
. K&) K&) K&)
- LoGg |Potvrzenl - zékaznik kupujici rail [ CZ| 5 0,5 1 486 1215 63 180] 126360
zpracovani zakazn. zakazek
objednavky LOG |“Pracovani zékaznik kupujici rail | CZ 1 2 1 486 972| 50544 101088
objednavky
ggeevsfaeflll a PQA  |vstupni kontrola |polotovar z Francie | CZ 1 3 2 486 2916| 151632 303264
administrativa |LOG fakturace zaslani dild do Magn. | CZ 1 1,5 1 486 729 37908 75 816
LoGg |orsanizace zaslani diléi do Magn. | CZ 1 0,5 1 486 243 12636 25272
transportu
piievf'etl' a PQA  |vstupni kontrola |pozink. dily zMagn. | CZ 1 3 2 486 2916 151632 303264
odestatt LOG |piijem zbozi pozink. dily zMagn. | CZ 1 0,5 5 486 1215 63180 126360
LOG expedice zbozi |pozink. dily zMagn. | CZ 1 0,5 4 486 972 50544 101088
Celkem 11178| 581256| 1162 512




