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Uvod
Téma bakaladiské prace jsem si zvolila diky svému zdjmu o stavebnictvi a diky moznosti
ziskat informace z konkrétni firmy, a to spole¢nosti Mota-Engil. Méla jsem piilezitost seznamit
se s jejim fungovanim a potfebnymi informacemi prostiednictvim nékterych zaméstnanct, kteti
v této firm¢ nepracovala, tedy udaje tykajici se jejiho chodu, se kterymi v textu pracuji, jsem

ziskala zprostfedkovang.

Cilem moji bakalaiské prace je popsat vybrané procesy a ¢innosti souvisejici s logistikou,
které probihaji ve stavebnim podniku, analyzovat je a na zakladé zjisténi ptipojit mozna feseni.
Zabyvam se procesem nakupovani, skladovacimi a pfepravnimi ¢innostmi a také informacnim
systémem, ktery je kjejich fungovani potiebny. Tyto procesy a Cinnosti piiblizuji nejdiive
teoreticky, poté pfidavam konkrétni data tykajici se stavebni praxe zfirmy Mota-Engil.
Informace z konkrétni stavby jsou zaloZeny na ptikladé bytového domu v ulici Steinerova

Vv Praze - Hajich, kam jsem méla moznost se podivat.

Préce je Clenénd na 6 zdkladnich kapitol. V prvni ¢asti se vénuji pojmu logistika obecné, jeho
pivodu, zasadnim meznikim ve vyvoji a jeho definicim. Pfiblizuji také podnikovou logistiku.
Dale se dostavam k oboru stavebnictvi, k jeho specifikiim vzhledem k logistickym ¢innostem,
jak se nyni vyviji situace ve stavebnictvi a jaké zmény lze oCekavat. Druha kapitola pfiblizuje
firmu Mota-Engil, jeji historii, organizaci a blize se vénuje jeji Ceské pobocce, kde je popsana

také hierarchicka struktura jednotlivych oddéleni.

Tteti kapitolou zacina aplikacni ¢ast zaméfena na jednotlivé procesy a €innosti. Z procest se
vénuji nakupu. Zasazuji ho do kontextu ostatnich aktivit v podniku, zmifiuji kli¢ové piistupy a
koncepty. Dulezitym ¢lankem je také hodnoceni dodavatelt. Poté popisuji, jak tento proces

probiha ve stavebnim podniku.

Nasledujici dvé kapitoly jsou vénovany logistickym ¢innostem: skladovani s jeho funkcemi a
typy zasob, a dopravé. Posledni kapitola rozebira informacni systém, ktery miize velka stavebni

spole¢nost vyuzivat, a konkrétni software implementovany v Mota-Engil.

Pfipojeny jsou také dvé pfilohy: formuléfe slouzici k hodnoceni dodavatelii a organizacni

struktura Mota-Engil Ceska republika.



1 Logistika

1.1 Pivod logistiky

Pocatek

Pojem logistika se ve svych pocatcich vztahoval k trochu jiné oblasti, v porovnani s tim, jak
jej chapeme dnes. Piivodné oznacoval ¢ast matematiky, konkrétné praktické pocitani s Cisly, pro
odliseni od aritmetiky, teoretické nauky o ¢islech. Takto byla logistika chapana jiz ve starovéku.
Dotykala se také logiky, coz podobnost téchto dvou slov pfimo nabizi. O matematické logice se
zminuje Leibnitz, a tento vyznam byl dokonce oficialn€ schvalen na Zenevském filosofickém
kongresu v roce 1904. V druhé poloving 20. stoleti se vyskytuje vyklad pojmu logistika, vedle
matematického pojeti, uz i v chapani podobném soucasnému. Zminuji se sklady zasob a

materidloveé vybaveni.

Prvni oblasti, kde nalezl tento vyznam uplatnéni, bylo vojenstvi. Armada byla prikopnikem
v mnoha oborech, protoZe v historii byly valky nejcastéjSim prostiedkem ziskdvani moci a
kontroly. Zpuisoby boji musely byt neustale zdokonalovany, velitelé byli nuceni nachazet
zlepSeni, n€kdy pod pohriizkou ztraty vlastniho Zivota, coZ jim nedéavalo na vybér. Vzdy zde §lo
o koordinaci velkého mnozstvi materidlu, technického vybaveni jako jsou zbrané, velkych stroji
1 lidi. Bez vyuziti dobfe organizovaného systému toto nebylo mozné. Jiz v obdobi Byzantské fiSe
se logistika vztahuje k vybaveni vojaku potfebnou vyzbroji a propo¢tim tykajicim se jejich

pohybu v prostoru a ¢ase, ¢imz navazuje na matematické a logické chapani pojmu.

Do $ir§iho povédomi uvedl pojem logistika Svycar A. H. de Jomini ve svém dile ,,Nadrt
vojenského uméni* z roku 1838, které se po ptekladu do anglictiny stalo dilezitou ucebnici na
vojenskych skolach v USA. Autor jako prvni postavil logistiku na stejnou uroven jako taktiku a

strategii.

Svétové valky

Po vypuknuti prvni a pozdé&ji druhé svétové valky se logistika dockala vyrazného rozvoje. Ve
druhé svétové valce uvadéli tento pojem do praxe nejvice Ameri¢ané, pro které bylo zvlasté
velkym ofiSkem pfesun jednotek a jejich vybaveni namoini cestou. Museli se zabyvat umisténim
a zasobovanim skladu, letist, pfistavi, rtznych opravaren a Ktomu ucelu formulovali
matematické planovaci modely. Rozvijeli uz také paletizaci. Vice nez polovina americkych

vojaki pracovala v tomto obdobi v nékteré logistické sluzbe¢.



Vychodni mocnosti také fesily problémy tohoto typu, ovSem pouzivaly pro né oznaceni #y/
nebo #ylové prace. Logistika jako slovo pro né predstavovala ,,agresivni politiku NATO®. Tyto
zemé se snazily feSit zasobovani vojakii, ovSem oblasti typu doprava, manipulace i zasobovani

samotné zde byly obecné zanedbavané. [5]

Prinik do civilni oblasti

Po 2. svétové valce zbylo kromé skod i mnoho techniky a nastroji pro logistiku (kontejnery,
palety, bedny, jefaby, ...), které byly nyni nevyuzité. Také hodné vojakl bylo najednou bez
prace. Pfichod korejské valky americké vojenstvi zase ozivil, a logistika se zacala dostavat i do
civilni oblasti, kde se tento pojem objevuje v USA V polovingé 20. stoleti. V publikacich
zabyvajicich se managementem podniku se vyskytuje pojem business logistics oznacujici
podnikovy a mezipodnikovy systém toku materiald, zbozi a informaci, ktery je vytvaren a
spojuje pofizovaci trhy s misty produkce a nésledné s misty spotieby. Jde o zdsobovani,

prepravu, skladovani, manipulaci a baleni. [5]

V 70. letech se toto chépani dostavd i do zapadni Evropy, kde vznikaji prvni oddéleni se
specializovanymi logistickymi funkcemi. Logistika se za¢ina rozvijet jak v hospodarské, tak ve

veédecké sféfe, na vysokych Skolach vznikaji samostatné logistické obory.

Od 90. let 20. stoleti se dostava za hranice podniku a postupné jednotlivé podniky propojuje.
Vznikaji tak integrované logistické fetézce, kterym se zacalo fikat Supply Chain. Toto oznaéeni
zahrnovalo ptivodné jen Cast fetézce od dodavatelit do vyroby, pozdéji se ale rozsitilo az ke

kone¢nému spotiebiteli. Proto se o logistice dnes mluvi také jako o Supply Chain Managementu.

Hlavni rozdil mezi vojenskym a civilnim pojimanim logistiky je v ndkladech. Vojenska
logistika se na naklady nesoustfedi, armadu financuje vétSinou stat, ktery je ochoten poskytnout
nemalé prostfedky, jen aby byly bojové operace tuspéSné. Diuraz se zde klade na co
nejpropracovanéjsi podporu jednotek. Naproti tomu pro logistiku Vv civilni sféfe jsou naklady
klicovym faktorem. Investor méa vétSinou omezené financni zdroje a to ho nuti k co mozna
nejhospodarnéj§imu provozu spolecnosti, v ¢emz mu ma logistika napomahat. Kazd4 logisticka
operace ale néco stoji a on musi zvazit, zda se to vzhledem k pfedmétu jeho cinnosti

(zdkaznikovi) vyplati.
Dulezité podnéty pro rozvoj logistiky od 50. let 20. stoleti byly tyto: [5]

o tlak na logistické naklady a vydaje

e zesileni konkurence, hlavné zahrani¢ni



e rozSifovani a uplatnéni riznych marketingovych technik, vétsi daraz kladen na zdkaznika
a jeho potteby

e clektronické zpracovani dat a matematické modelovani

e cxpanze prodejnich trhil a tim vétsi vyznam distribuce, riist distribu¢nich naklada

e vyuzivani systémové teorie a teorie fizeni pfi pldnovani logistickych systému

e Sirsi sortiment produktt a nové produkty

e technologicky rozvoj dopravy a baleni

e vyzkum, literatura a vyuka logistiky

A& se muze zdat, Ze se chapani logistiky v jejim vyvoji vyrazné promenilo, stale zlistdva uzce
napojena na disciplinu, se kterou byla spojovana jako prvni — na matematiku. Jako se
matematika a jeji aplikace presunuly na vypocetni techniku, nasla své uplatnéni na pocitacich 1
logistika. Rozviji se pro ni aparat v oblasti opera¢niho vyzkumu a linedrniho programovani,
napiiklad tzv. dopravni problém, formuluji se matematické modely k simulovani vyrobnich a
distribu¢nich procest nebo optimaliza¢ni modely, jejichz cilem je urcit kritéria pro optimalni

feSeni daného Ukolu.

1.2 Vyznam pojmu

NATO jako dulezita mezinarodni organizace pusobici ve vojenstvi se postarala o zakotveni
definice logistiky, jeji rozvijeni a pfredevSsim 0 koordinaci v praxi. Severoatlanticka aliance
definuje logistiku jako védu o planovani a vykonavani pfesunu a podpory ozbrojenych sil. Mezi
oblasti jejtho plsobeni patfi vyvoj, ziskavani, skladovani, doprava, distribuce, udrzba a
nakladani s materidlem, jakoz 1 stechnickym vybavenim, transport persondlu a podpora

poskytovani zdravotnickych sluzeb. [15]

Existuji samoziejmé i jiné, obecnéjsi definice tohoto pojmu. Zminime napiiklad pojimani
Kirsche, podle kterého je logistika ,,souhrnem vSech technickych a organizacnich c¢innosti,
jejichz pomoci se planuji operace souvisejici s materidlovym tokem. Vztahuje se nejen k toku
materiald, ale i k toku informaci mezi vSemi objekty a ¢asové pieklenuje nejriznéjsi procesy

Vv prumyslu i v obchodé.” [5]

Podobné se vyjadiuje o logistice Ihde: ,,Je to systém tvorby, fizeni, regulace a vlastniho

prub&hu materialového toku, energie, informaci a pfemistovani osob.* [5]

VSechny definice fikaji o tom, Ze v logistice, stejné jako V jinych procesech, se nemiizeme
soustfedit pouze na jednu ¢innost (tok materidlil), musime jich hlidat vice, zaroven vSechny

organizovat a usmérilovat, a nakonec propojovat, aby fungovaly souCasné¢ a vzijemné se

-5-



dopliovaly. Proto jedna definice nestaci a vznikl cely systém poznatkii, jak logistiku ovladat, a

nasledné logistikou ovladat dalsi procesy ve firm¢ i mimo ni.

Logistika je podptirny proces, bez kterého podnik nemize existovat. Tyka se to jakéhokoliv
podniku, i poskytovateld sluzeb. Dobie organizovana logistika znamena konkurenéni vyhodu,
zv1asté v oblasti stavebnictvi, k ¢emu se dostaneme pozdéji. Miize se stat hlavni konkurenc¢ni
vyhodou, pokud naSe i konkuren¢ni produkty splituji pozadavky zédkaznikll na stejné urovni, ale
konkurenti tuto oblast zanedbavaji. Takto se mize stat jedni¢kou na trhu i jinak zcela primérna

firma. [1]

1.3 Podnikova logistika

Logistika v podniku neznamena pouze konkrétni oddé€leni s timto nazvem. VétSina podnikd
takové oddéleni ani nema. To ale neznamend, ze v nich logistika nehraje roli. Logistické procesy
probihaji v kazdé firmé¢, at’ se jednd o primyslovou vyrobu, maloobchod, vyrobu na zakazku ¢i
podnik sluzeb. Neptitomnost samostatného oddéleni je pouze nuti koordinovat ptepravni,

zasobovaci a manipulacni problémy napfic jednotlivymi funkénimi oblastmi.

Cilem podnikové logistiky je jednak ptispivat k napliovani celopodnikovych cili a jednak
snaha o uspokojeni zakazniki na pozadované urovni pii minimalnich nakladech. [4] Zékaznici
pozaduji jistou minimalni uroven kvality a sluzeb a cilem podniku je tato pfani naplnit. Pokud se
bude snazit splnit vys§i nez pozadovana kritéria, 1épe uspokoji zdkaznika, na druhé strané vSak

zveda naklady, které se promitaji do ceny, a to zdkaznika odrazuje. Proto je zde snaha o

cvwr

Vyznamnou tulohu sehrava také €as. Je nutné, aby jednotlivé procesy na sebe vzdjemné
navazovaly, tedy aby dodavky ptichazely v Case, kdy jsou potfebné, bez zpozdéni ohrozujiciho
vyrobu, a také ne s pfiliSnym piedstihem. Diky tomu miiZe spole¢nost eliminovat skladovani
témé&f na nulu, s pfihlédnutim k pojistnym zasobam, které se musi udrzovat na jisté arovni pro

zachovani Cinnosti v nepfedvidatelnych situacich.



1.4 Logistika ve stavebnictvi

Stavebnictvi je pro logistiku specifickym odvétvim. Logistické procesy v podnicich se
zdokonalovaly mnohdy na zakladé hromadné, neustale se opakujici vyroby. Zde bylo nutné
vytvofit propracovany systém koordinace materialu, polotovarti a vyrobkl, aby bylo mozné
snizit Cas, za ktery se produkt vyrobi. Také se kladl diraz na naslednou distribuci pfes
prostiedniky k zakaznikiim. V takovéto vyrobé bylo snadnéjsi vypozorovat jednotlivé procesy,
protoze §lo vesmés o neustle se opakujici ¢innosti souvisejici s tvorbou produktu, a tak zavést

opatfeni vylepSujici manipulaci, skladovani, baleni, dopravu.

Stavebni primysl se v mnohém li$i. Jde 0 vyrobu na zakazku. Kazdy produkt (stavba) je
jedine¢ny a vytvofeny podle pozadavkl zakaznika (investora). Pozadavky se projekt od projektu

1i$1 materialove, Casoveé, a miizou se i na posledni chvili ménit.

Zalezi také na tom, na jaky typ vystavby se spolecnost orientuje. Zda jde o bytovou,
nebytovou nevyrobni (administrativni objekty), nebytovou vyrobni vystavbu (primyslové
objekty) nebo o inzenyrské stavby. Ve vSech ptfipadech se bude logistika vyrazné odliSovat,

vzhledem K riznym technologiim a konstrukcim.

Projekty se 1i8i i svou velikosti. Pro vystavbu malého rodinného domku se o logistice uvazuje
Vv hrubych rysech, zato u stavby komplexu bytovych domt je nutné propracovat vSechny detaily,
procesy dukladné predem naplanovat a rozdélit odpovédnost. Podobné je to pii inZenyrskych

stavbach s vybudovanim kratké lesni cesty v porovnani s dalnici.

Financovani zavisi nejen na velikosti projektu, ale 1 na moznostech a ochoté investora.
Nekteti zajemci o vlastni bydleni jsou do né&j ochotni investovat dokonce vic penéz, nez mala
firma pfii stavbé svého zazemi. Takovyto zdjemce se rozhoduje pro drahé a kvalitni technologie,
logistiku, protoze firma nemusi mit s takovou stavbou zkusenosti, dodavatelé byvaji z riznych

¢asti svéta a je jich vic, proto je obtizné€jsi je koordinovat.

V neposledni fad¢ je klicoveé geografické umisténi ,,produktu”. Rozdilna je logistika v husté
méstské zastavbé, na okraji obce nebo na zelené louce. Vyzvou byvaji stavby ve vysokych

horskych polohéach.

Rozdilem proti bézné primyslové produkci je také predani zakaznikovi. Zatimco obvykle se
hotovy vyrobek zasila ptes ruzné distribuéni kandly, ptipadné se mezitim uskladni, ve
stavebnictvi je vyroba vlastné posledni fazi. UZ po jejim zahijeni se produkt nemiize nikam
pfemistovat a misto jeho ,,spotieby* je stanoveno (v tomto piipadé bychom méli spravné mluvit
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0 opotrebovavani). Tim se snizuji ndklady v dodavatelském fetézci na jedné strané, protoze jeho
vyznamna cast chybi, na stran¢ druhé je to vykompenzovano vysS$i narocnosti pii ptiprave,
prubézné koordinaci v aktudlnich podminkéach a obecné vyssi financni narocnosti stavby jako

produktu.
1.4.1 Situace ve stavebnictvi

Vyvoj v poslednich deseti letech

Jak je znamo, vSechna odvétvi hospodaiské aktivity zasahla pied 2 lety krize a ani
stavebnictvi nebylo vyjimkou. Dlouhodob4 statisticka data ukazuji, jak se situace zménila s jejim
ptichodem a zda se nyni zlepsuje. Nasledujici tabulka podle udaji Ceského statistického ufadu
ilustruje tento vyvoj. Meziro¢ni index od roku 2001 az do roku 2007 byl vzdy nad hodnotou 100.
To znamena, ze v kazdém roce se proti roku piedchozimu stavebni produkce zvedla. V roce
2008 pozorujeme prvni stagnaci, kdy produkce zlstava na urovni roku 2007. Od roku 2009 uz
dochazi ke stale vétsimu poklesu. Az data prvnich 2 mésica roku 2011, ktera v této tabulce jeste

nejsou zahrnuta, ukazuji vzestup.

Tab.¢. 1: Stavebni produkce (stalé ceny)

7 meziroé¢ni rozdil (proti
Rok ' Meziro¢niindex | Primér roku 2005=100
pruméru roku 2005)

2000 70,3

2001 110,4 77,6 +73
2002 103,0 79,9 +33
2003 109,3 87,4 +75
2004 108,8 95,1 +7,7
2005 105,2 100,0 +49
2006 106,0 106,0 +6,0
2007 107,1 113,5 +75
2008 100,0 1135 0
2009 99,1 112,4 -0,9
2010 92,4 103,9 -8,5

Zdroj: CSU a viastni vypocty

Druhy sloupec ma podobnou vypovidaci hodnotu a ukazuje procento produkce v jednotlivych
letech v porovnani s rokem 2005. Tedy rok od roku stavebnictvi rostlo, pfi¢emz nejveétsi narist
byl vroce 2004 (+ 7,7), jak vidime ve tfetim sloupci. V roce 2008 produkce stagnuje a

Kk nejvétsimu meziro¢nimu poklesu (- 8,5) dochazi v roce 2010.
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Pokud se podivime podrobnéji na rok 2010, produkce pozemniho stavitelstvi meziro¢né
poklesla o 8,4 % a inzenyrského stavitelstvi o 6,7 %. Naproti tomu pocet zakazek stfednich a
velkych stavebnich firem vzrostl o témét 16 % a vzrostla i jejich hodnota. Tento vzestup byl
ovSem ovlivnén nizkou srovnavaci zakladnou z roku 2009, kdy hodnota zakazek vyrazné klesla.
Pocet zahajenych i dokoncenych bytl se mezirocné snizil, a pocet dokoncenych byt prevysil
pocet zahajenych. To také svédéi o titlumu stavebnictvi v této oblasti. Mirné klesl také primérny

eviden¢ni pocet zaméstnancu ve stiednich a velkych podnicich, 0 3 %. [9]

Vyhlidky na rok 2011

Jak uz bylo zminéno, stavebnictvi se v roce 2011 zacind zvedat ode dna, ovSem ze vSech
odvétvi nejpomaleji. Pramysl napiiklad v inoru 2011 mezirocné vzrostl o 13 %, zatimco
stavebnictvi svij rust oproti lednu zpomalilo na 5,6 %. Vzestup stavebni produkce v prvnich

dvou mésicich roku 2011 zminény vySe byl zplsoben hlavné nizkou srovndvaci zakladnou

z piedchozich let. [10]

Reditelé velkych stavebnich firem situaci jesté nevidi optimisticky. Podle analyzy CEEC
Research [17] v tomto roce ocekavaji stale pokles, konkrétné o 5-8 %. Nejhorsi vyhlidky maji
piedstavitelé spolecnosti inzenyrského stavitelstvi. Je to proto, Ze jejich nejvétsim zdkaznikem je
stat, ktery v soucasné dob¢ spiSe Setii a nevytvairi dostatek novych projektii. Mirny vzestup

predpovidaji az v roce 2012.

Stavebni podniky také ocekavaji nadale pokles trzeb, v jejich rast véfi pouze 1/3 velkych
spole¢nosti. VytiZeni kapacit firem se sniZilo v priméru na 72 %, nejvice to zasahuje stfedni a
malé podniky a podniky inZenyrského stavitelstvi, kde je vyrazné¢ mén¢ zakézek. Pozemni
stavitelstvi se mirn¢ zlepsSuje. V diisledku toho zhruba tfetina ze 100 dotazanych firem planuje

zdokonalit proces nakupu a zménit postup ziskavani novych zakazek.

Nejvétsim problémem téchto podnikii je nedostate¢na poptavka. Jako dalsi uvadeji zvySenou
platebni neschopnost odbératelt, vyuZivani situace a tlak zdkaznikli na velké snizovéani cen a

malou ochotu bank poskytovat uvéry.

vvvvvv

ma pomoci zkvalitnéni vybéru dodavatelii, optimalizace nakupnich procest a zlepseni
projektového managementu. Naopak méné se chtéji soustiedit na investovani do IT
infrastruktury nebo ziskani strategického partnera, jelikoz se jedna o dlouhodobéjsi cile, kterymi

si zatim nemohou byt jisti, a ¢asto na né nemaji dostatek volnych finan¢nich prostredkd.



Cesta z krize
Jak zminuji pfedstavitelé velkych stavebnich firem, zvednout se ode dna jim muZe pomoci
zefektivnéni nakupnich, distribucnich a dalSich logistickych ¢innosti. Ty jsou ve stavebnictvi

Casto opomijené.

Piikladem muze byt logistika na stavenisti, ktera pohlcuje skoro tietinu pracovni doby
(29 %). Pokud vynechame neptitomnost (20 %) a jiné faktory (20 %), na vlastni stavebni ¢innost

zustava 31 % celkové doby, jak ukazuje némecka statistika. [12] Znazornéno je to na grafu 1.

Tady je jasné vidét prostor pro optimalizaci. V porovnani s podniky s hromadnou vyrobou,
kde jsou tyto operace z velké Casti automatizovany, je zde zna¢na cast logistickych ¢innosti
ponechand na pracovnicich na staveniSti. VEtSi automatizaci zde zabraiiuji méné predvidatelné
procesy s individualnim pribéhem. Mnohokrat se musi provadét operativni zmény na posledni
chvili, protoze kuptikladu nedosel material nebo dosel poskozeny, ptipadné se nachdzi v jiné

Casti stavenisté (i kdyz jeho vyuziti bylo od zacatku pozadovano na daném mistg).

Graf 1: Cinnosti na stavenisti

31%

B Vlastni stavebni ¢innost
B Logistika na stavenisti
B Nepritomnost

B Jiné faktory

Zdroj: logistika.ihned.cz

ReSenim je lepSi organizovani této posledni faze manipulace s materidlem. Jde o pridélovani
mista vykladky, prepravu materialu z tohoto mista na misto pouziti a potvrzeni prijmu.
Nékteré obchody se stavebninami uz takové feSeni nabizeji, ovSem stavebni firmy si jeho
dilezitost casto neuvédomuji, protoze i posledni faze dodani je zahrnuta v cené celé dodavky a
usek fetézce je vyznamny, ale neni posledni. A na zavérecnych metrech se mize ptihodit hodné

nepredvidanych situaci, které v kone¢ném disledku mohou proces dodani vyrazn¢ prodlouzit.

Podstatna je také flexibilita pri objednivani materidlu. Zde je dobré vyuzivat rdmcové

smlouvy s naslednymi odvolavkami podle aktualni potieby. Pomoci mize také vétsi vyuzivani

-10-



informacnich technologii, pomoci kterych mtize stavbyvedouci tyto odvolavky uskute¢nit ptimo

na mist¢ potfeby nebo k oznaCovani a naslednému vyhleddvani materidlu.

Pro pruzn¢jsi fungovani musi firma zménit strategii opatfovani. Tato zména ma
prokazatelny efekt, zejména na ¢as a naklady. Je nutné rovnéz zdokonalit systém kontroly
logistického vykonu dodavatele a pfijemce a omezit praci s papirovymi doklady (ktera je napft. u
dodacich listd dnes nejbéznéjsi). Prostiednictvim téchto opatfeni pak dojde ke zkraceni podilu
Casu piipadajiciho na rizné prostoje zpusobené nedokonalou organizaci logistiky a ziskany cas

muze byt 1épe vyuzit k vlastni stavebni ¢innosti.

Zasadni jsou 1 vySe zminované postupy vybéru dodavatelti a pribehu nakupovani, ke kterym

se dostaneme v dalSich kapitolach.
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2 Mota-Engil

Mota-Engil je mezinarodni skupinou spolecnosti z oblasti stavebnictvi. Zabyva se
inzenyrskymi stavbami a budovanim infrastruktury, vcetné mostd, piehrad, priimyslovych
staveb, komind a silnic. Vyrabi ocelové konstrukce, stavby pro energetiku, pro odpadové
hospodafstvi (Cistirny odpadnich vod). Zabyva se také logistikou, skladovanim a maloobchodem.

V soucasnosti pusobi v Evropé¢, Africe i Americe.

Zakladajici spole¢nost vznikla v Portugalsku v roce 1946 a jesté v témze roce zacala pusobit i
v Angole, kde méla za svou historii velky podil na rozvoji zemé&, predevSim pii vefejnych

stavebnich projektech. Dnes je ¢innd i v dalSich portugalsky mluvicich zemich Afriky.

V Portugalsku piisobila nejdiive v oblasti kolem Lisabonu, pozdé&ji rozsitila své aktivity na
celé tizemi. Postupné se dostala mezi nejzadanéjsi stavebni spolecnosti pro velké narodni
zakazky a stala se tieti nejvétsi portugalskou firmou v tomto odvétvi. K tomu ji dopomohly velké

a uspesné projekty jako naptiklad regulace feky Mondego nebo konstrukce mostu pies feku Tua.

Za roky své existence se skupina transformovala, pfibirala dalsi spolec¢nosti a dostavala se na
nova zemi. V devadesatych letech vstoupila do Mozambiku, Némecka i1 Peru. Zacala se vénovat
také developementu nemovitosti, vyrobé dopravnich znacek, prefabrikat riznych konstrukénich
prvki, keramickych elementt, asfaltu, natérovych barev a ndmoini dopravé. S ptrichodem roku

2000 se partnerské spolecnosti oficialné sdruzily pod nazvem Mota-Engil Group. [11]

Do stiedni a vychodni Evropy skupina pronikla v roce 1997, kdy uzaviela smlouvy na
vystavbu a obnovu 142 mostnich objekti v Polsku. V dalsich letech se pak sdruzila se dvéma
vyznamnymi polskymi spole¢nostmi pro inZenyrskou vystavbu a jejich fuzi na konci roku 2004
vznikla Mota-Engil Polska S.A., ktera se stala zakladem pro rozvoj skupiny v této ¢asti Evropy.
Od roku 2010 jde o organizaci s nazvem Mota-Engil Central Europe, ktera ptisobi kromé Polska

také v Ceské republice a na Slovensku.

Ve stiedni a vychodni Evropé se Mota-Engil soustfedila na rozvoj portfolia ¢innosti tykajicich
se developementu, pozemnich a vodohospodaiskych staveb. Nutné byly investice do nadkupu a
obnovy zafizeni pro stavebni ¢innost. Neddvno byla uskute¢néna akvizice dvou kamenoloml v

Polsku, ¢im spolecnost snizila zavislost na dodavkéch a posilila svou pozici.

Organizace ma v Polsku také zadvod na vyrobu prefabrikati vyuzivanych v dopravnich
stavbach. Jedna se o pfedpjaty beton a Zelezobeton. Produkty nabizi k prodeji i dal§im firmam.

Dalsimi zavody jsou asfaltovny, kterych ma hned nékolik. Spada pod ni také hlavni laboratorium
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nedaleko Krakova, kde se testuje napfiklad kvalita asfaltu a betonu, a nékolik laboratorii
vzniklych pii velkych stavebnich projektech, ze kterych se postupné stavaji regionalni

laboratoria pro zakazky v dané oblasti.

Soucasti Mota-Engil Central Europe je oddéleni pro dopravni a technické vybaveni. To ma za
ukol racionalizovat vyuzivani dopravnich prostfedkii a dalSiho stavebniho zafizeni. Diky
monitorovacimu systému muiize mit kontrolu nad vykonem a dostupnosti téchto stroj a sledovat
spotiebu paliva, redln¢ odpracované hodiny tidict nebo geografickou polohu vozidla. Tyto udaje

pravidelné vyhodnocuje a mtize zavadét opatieni ke zlepSeni. Spravuje:

- zafizeni pro asfaltovani (napf. parni valce, frézy, pokladace asfaltu)
- zafizeni pro zemni prace (buldozery, pasové bagry, nakladace)

- zafizeni pro betonovaci prace (michace, Cerpadla)

- nékladni auta (sklapéci, cisternové, privésy)

- dalsi tézkou techniku (mobilni jefaby, teleskopické manipulatory) [14]

2.1 Ceska republika

V Ceské republice se spole¢nost do roku 2010 jmenovala Sefimota. Pro rok 2010 spole¢nost
predpokladala rist Cistého zisku i1 ptes stavajici krizi, diky zefektivnéni procesti. Pomoci mélo
také zkonsolidovani skupiny pro stfedni Evropu vytvofenim synergického efektu, a sniZovani
rezijnich nékladu. Pfesto se pfedpokladd mirné snizeni obratu. Spolecnost planuje zaméfit svou
¢innost vice na dopravni a vodohospodaiské stavby a méné na bytové objekty. V soucasnosti ma

kolem 130 zamé&stnancu.

Mota Engil Central Europe i jeji ¢eska varianta jsou drziteli certifikatti ISO. V ¢eské podobé
jde o tyto tfi certifikaty:

- systém managementu kvality CSN EN ISO 9001:2009
- systém environmentalniho managementu CSN EN ISO 14001:2005
- systém managementu bezpe&nosti a ochrany zdravi pii praci CSN EN ISO 18001:2008

Mezi ukonéené projekty poslednich let v Ceské republice patii napiiklad rezidenéni vystavba
v Hellichov¢ ulici v Praze, rekonstrukce administrativni budovy Prazské plyndrenské v centru
Prahy, rekonstrukce a vystavba kanalizace a vodovodu v Pfibrami, dostavba vicetcelové

sportovni haly v Kralové Dvoie nebo silnice III. tfidy Oselce — Chanovice. [14]
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2.1.1 Organiza¢ni struktura

Strukturu spoleénosti Mota-Engil Central Europe Ceskd republika 1ze znazornit schématem,

které je uvedeno v Piiloze 2. V Cele stoji pfedstavenstvo, které jako statutdrni organ fidi cely

chod podniku. Rizeni jeho jednotlivych &asti je rozdéleno podle toho, kdo za dana oddéleni

odpovida. Jsou 3 moznosti (V pfiloze jsou rozliSeny oramovanim a stinovanim):

1) predstavenstvo

2) predseda piedstavenstva

3) financni feditel a ¢len piedstavenstva

Piimo pod predstavenstvo spada 6 organiza¢nich celki:

Personalni odd¢leni

Odd¢leni planovani a kontroly nékladi
Pravni oddéleni

Administrativa smluv

Marketingové oddé€leni

Odd¢leni IMS (integrovany systém managementu)

Pak jsou tady 2 odd¢€leni, za které odpovida pouze predseda predstavenstva. Témi jsou

Vyroba a Obchod.

Oblast vyroby je rozdélena do jednotlivych divizi:

o

o

o

©)

Vyrobni divize 1
Vyrobni divize 2
Divize dopravnich staveb

Projekty Slovensko

Vyrobni divize 1 a 2 se specializuji na pozemni stavby. Vyrobni divize 1 je navic tvofena 3

vyrobnimi stiedisky. Divize jako organizaéni slozka se specializuje na urcitou oblast stavebni

vyroby (napf. pozemni, dopravni stavby). Stfedisko pfimo provadi svétené stavebni zakazky.

Obchod je tvofen Technicko-obchodnim a Obchodnim oddélenim. Technicko-obchodni

oddéleni se zabyvéa hlavné vytvafenim nabidek pro vybérova fizeni a navrhovanim rozsifeni

technologického a vyrobniho vybaveni. Sklada se z utvaru pripravy nabidek a utvaru rozpoctu.

Obchodni oddéleni zajistuje vyrobni napln a dodrzovani obchodni strategie.
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Organizac¢ni slozky podléhajici ¢lenovi predstavenstva i finanénimu Fediteli jsou:

e Nakupni oddéleni

e (Oddé¢leni interniho a externiho vybaveni
e (Oddé¢leni zarucnich zavazka

e Administrativa

e Ekonomické oddéleni

Pod ekonomické odd€leni patii jesté 4 atvary (utvar ucetnictvi, mzdova ucetni, pokladna a

utvar IT). [19]
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3 Nakup

Na zacatek si rozliSime dva podobné pojmy, opatiovani a nakup. Nakup (purchasing)
zahrnuje ziskavani zbozi a sluzeb za penézni nebo jinou ekvivalentni ndhradu. Opatfovani
(procurement) je $irSi pojem a zahrnuje ziskavani riznymi zptsoby, vcetné konfiskace nebo
pouziti sily. [2] Néakup jako funkce a oddé€leni v podniku ma proto vymezené puisobeni a musi se

fidit pevnymi zasadami.

Tab.¢. 2: Typologie nakupujicich podniki

Typ organizace Charakteristika Priklady

A RITVA WY nakup zbozi a sluzeb pro produkci hmotnych tovarenska vyroba, primarni
podniky statkd, s komer¢nim zdmérem produkce (zemédelstvi,
lesnictvi, t€zba)
zprostiredkovatelské nakup zboZzi a sluzeb pro dalsi prodej nebo velkoobchod, maloobchod,
organizace zjednoduseni prodeje jinym firmam, pro dalsi distribuce, banky, hotely
vyrobu nebo kone¢ného zakaznika

VPGB Rl VA Vel nakup zbozi a sluzeb pro dalsi prodej nebo vlada, krajskd a mistni
o) o lra T 190 uziti organizacemi poskytujicimi sluzby (Casto samosprava, vefejné sluzby
sektoru hmotného charakteru), vétSinou komeréné

neatraktivni, na narodni, regionalni a mistni

arovni
instituce nakup zbozi a sluzeb nezavisle, podle svych skoly, nemocnice, obCanska
vlastnich potfeb sdruzeni

Zdroj: Lysons, 2000, s. 2

Nakup se uplatiluje v organizacich rizného zaméfeni, jak vidime v tabulce vysSe. Tyka se
vyrobnich a primyslovych podnik, 1 podnikii sluzeb. Nékteré podniky sluzeb maji nakup jako
hlavni pfedmét své Cinnosti, jsou to tzv. zprostiredkovatelé. Jejich tkolem je odlehc¢it vyrobnim
firmam, které jim svéti své nakupni procesy, nebo jednoduse zprostiedkovavaji prodej zbozi a
sluzeb dal. Dal§imi organizacemi jsou podniky verejného sektoru, které se vénuji produktiim, o
néz trzni subjekty nemaji zajem nebo je jejich vyrobou povéfena konkrétni organizace.
Poslednim typem jsou instituce slouzici vetejnosti. Tyto pofizuji zboZzi a sluzby s nekomerénim

zamérem.

Nakup se stava stale vyznamnéjsi slozkou podnikt. Tvofi totiz velké néklady, a kde se jsou
naklady vysoké, tam je podstatnéjsi moznost jejich snizovani. V mnoha firmach tvoii nejvétsi
vydaje pravé ndkup a thrady zaméstnancim. V dusledku efektivnéjSich technologii naklady na

zamé&stnance klesaji, a podniky ¢im dal vice vyuzivaji moznost outsourcingu, tedy nakup
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komponenti od dodavateld, ktefi jsou na n¢€ specializovani. V podniku se tak mohou zménit

proporce v pribéhu let napiiklad takto:

Graf 2: Naklady vyrobniho podniku

1998

B Pracovnisila

W Makupované materidly,
souEasti

m Ostatni naklady
1979

o o Fia e o
0% 20% 40% 0% B0%

Zdroj: Lysons, 2000, s. 3-4
3.1 Pushvs. Pull

Systém tlaku (Push) nebo systém tahu (Pull) prochazi celym logistickym fetézcem. Souvisi
S tim, zda se vyrabi na sklad bez ohledu na poptavku po produktu, nebo zda se vyrabi jen

mnozstvi, které zdkaznici opravdu chtéji.

Stim je spojen i zpisob zasobovani. Pokud se vyrabi podle systému Push, material se
objednéva naptiklad podle ¢asového planu nebo podle piikazii a na poptavku se nebere ohled.

Tyto zdsoby mtiZzou zlstat déle lezet na skladé, kdyz nebude hned naplanovana vyroba.

Naproti tomu Pull systém zabezpeci, ze to, co se vyrobi, bude 1 prodano. Tim padem budou

objednany jenom zasoby, které se upotiebi ve vyrobnim procesu, nebudou piebyte¢né.

3.2 Koncept analyzy hodnotového retézce

Ziskovost neni pouze o navySeni vynost nebo levnéjSim nakupovani. D4 se chépat jako
cokoliv, co je pro podnik ptinosné. Michael E. Porter tyto pfinosy nazyva pridanou hodnotou a
jeho $§irsi koncept pohledu na ziskovost se zabyva hodnotovym retézcem. Podle néj je opatfovani
(obecné pojimany nakup) podplirnym procesem, ktery ptispiva ke konkurenéni vyhodé podniku
pridavanim hodnoty do fetézce. Hodnotovy fetézec mizeme definovat jako ,,linedrni mapu cesty,
ve které je hodnota pfidavana v procesu od zpracovani zakladnich surovin po dokonceny finalni

produkt (véetné poprodejniho servisu)®. [2]
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Znaky Porterova ptistupu lze shrnout takto:

e Firmy v daném sektoru ekonomické aktivity vytvaii produkty, které jsou velmi podobné
az identické s produkci jejich konkurentt.

e Firma muze ziskat konkurenéni vyhodu dvéma zakladnimi zplsoby: strategii cost
leadership nebo diferenciaci. Cost leadership znamena, ze podnik ma vyhodu vyrazné
nizsich nakladt, nez je tomu u konkurence. Diferenciace spociva v odliseni produktu nebo
sluzby, které tim nabizeji néco navic v porovnani s konkuren¢nimi produkty, a to musi mit
vétsi hodnotu nez niZ$i cena.

e Cinnosti provadéné v podniku mohou byt rozdéleny do dvou skupin: na 5 priméarnich a 4
podplirné (viz tabulka niZe). Kazda z nich miZze ptispét ke konkuren¢ni vyhodé firmy a

vSechny spolu tvoii hodnotovy fetézec.

Tab.¢. 3: Cinnosti tvorici hodnotovy Fetézec

Primarni Podpiirné

(¢innosti spojené s fyzickym pohybem zakladnich (Cinnosti poskytujici podporu primarnim aktivitdm i

surovin a hotovych produktit) sob¢ navzajem)
1) Logistika na vstupu: I.  Opatfovani:
prijem, skladovani, manipulace, kontrola suroviny pro vyrobu, dlouhodoby majetek

zasob, pripadné vraceni dodavatelim

2) Vyroba: Il.  Vyvoj technologii:

promeéna vstupi na kone¢ny produkt know how, technologické postupy a metody
3) Logistika na vystupu: I11.  Rizeni lidskych zdroji:

distribuce konecnych produktt, vybér a nasledné péce o zaméestnance

zpracovavani objednavek

4) Marketing a prodej: IV.  Organiza¢ni usporadani:
podnécovani ke koupi a podporovani struktura podniku, vztahy jednotlivych
prodeje oddéleni

5) Servis:

péce o produkt po jeho prodeji

Zdroj: Lysons, 2000, s. 7

o Kazda aktivita v hodnotovém fetézci poskytuje vstupy pro dalsi aktivity, které na
konci procesu zpracovani tvoii pfidanou hodnotu findlniho vystupu, v podob¢ vyrobku
nebo sluzby pro konec¢ného spotiebitele, nebo je lze chapat jako souhrn piidanych

hodnot na konci fetézce.
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e Kazda primérni nebo podpiirna aktivita tak muze prispét ke zvétSeni konkurencni
vyhody podniku tim, ze umozni vyrobit, uvést na trh a predat zakaznikovi produkt,
ktery napliuje nebo i prevySuje pozadavky kupujicich, ve srovnani s hodnotou
vychazejici z jinych hodnotovych fetézct.

o Cinnost Opatiovani ovlivituje viech 8 ostatnich internich aktivit a zdrovef je spojena
s externim prostiedim. Tim ma velkou piileZitost piispivat ke konkurenceschopnosti

podniku.

3.3 Nakup jako profese

Tato oblast prochazi v soucasnosti proménami, které souviseji se zmenou jejiho postaveni
V rdmci podniku a rozSifovani kompetenci. Odrézi se to i v odlisSnych nazvech tohoto oddéleni
v n¢kterych organizacich, naptiklad porizovani, strategické zdroje, zajistovani zdroju, rizeni

dodavek, strategické rizeni dodavek nebo rizeni materiali. [1]

Podniky si nyni vice uvédomuji strategicky vyznam funkce nakupu pro celkovou
uspéSnost. Nakup tak rozsifuje pole své piisobnosti a zastava i jiné €innosti nez jen samotné

potizovani zdrojl. Stejnym smérem jako nakup se posouvaji 1 logistické ¢innosti obecné.

Profese nakupc¢iho je specificka tim, Ze se v ni prolindA mnoho oborid jako ekonomie,
ucetnictvi, pravo, informatika, logistika, marketing, management, opera¢ni vyzkum 1 etika a
psychologie. Tyto vSechny tvoii bazi poznatkt, ve kterych se ndkupci musi orientovat a umét je
vyuzivat. I v praktikach typu vyjednavani se muze zdokonalovat v oblasti politiky nebo fizeni

pracovnich vztahii. Tento znak neni nevyhodou, spiSe pfednosti, kterou je potieba vyuzit.

Nazev ,,ndkup* je pro tuto profesi vzhledem k pozadovanym znalostem omezujici. Nakupci
neni jenom titul postaveni ve firmé. Clovék na této pozici musi byt ochoten celozivotng se
vzdélavat, neustale pfijimat nové informace a reagovat na zmény okoli. Okolim podniku je
bezprostiedné ovlivnén, protoze, jak bylo zminéno vysSe, ndkup ma sviyj strategicky potencial
diky pfimému napojeni na externi prostiedi. Takovy clovék mad pak mozZnosti rozvoje

neomezené. [2]

3.4 Hodnoceni dodavatelu

Jde o zavérecnou fazi ndkupniho procesu, ktera je zarovenl podkladem pro pfisti nakupy. Zde
nakupujici podnik shromazdi informace z celého procesu, shrne je a ulozi do systému. Takto

vznikd seznam dodavatell, na zaklad¢ kterého mutZze probihat vybér pro dalsi zakazky. Nebo
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naopak, pokud budou zaznamenany $patné zkuSenosti s nékterym z dodavatelii, nebude se s nim

v dalsich projektech pocitat.

Nejprve je nutné uréit metodu, kterou se hodnoceni bude provadét, a sestavit seznam kritérii
pro hodnoceni. Vétsinou jde o rtizné tabulky s udélovanim poctu bodu k jednotlivym kritériim
(napt. od 1 do 5 bodil), nebo procentni §kala. Casto je kritériim pfifazena véha podle jejich
dulezitosti, ktera je pak zohlednéna pfi vypoctu celkového vysledku. Tyto vahy jsou relativni

vvvvvv

naptiklad spolehlivost dodani).

Za sestaveni hodnoticiho systému odpovidd odd€leni ndkupu. Kritéria je nutno stanovit
pfedem, nejlépe v tymu, a odsouhlasit je. Pracovnici tak projdou cely proces spoluprace
S dodavatelem, coz jim miiZe pomoci ujasnit vSechny faktory, které sem zasahuji, a ptipadné
proces vylepsit. Zakladem je pak pouzivat schvaleny systém dlouhodobé, aby byly vysledky

hodnoceni srovnatelné pro rizné dodavatele a v rizném obdobi. [1]

Vyznam procesu hodnoceni je ziejmy. Informace ziskané vlastni zkuSenosti jsou
nejcennéjsi, vybér dodavajicich firem pro dal$i zakazky mohou vyrazné ulehéit. Opakovany
vybér osvédceného dodavatele piispiva k upevnéni vztahi, divéryhodnosti podniku a nakonec i
k lep$im finan¢nim vysledkim. Snizuji se naklady na vyb&rova fizeni, naklady vyplyvajici
z riznych nedorozuméni a prostoji v pribéhu dodavek. Také mize podnik v disledku

dlouhodobé;jsi spoluprace ziskat vyhodngjsi cenu.
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3.5 Nakup Ve stavebnim podniku

V organizaci jsou dualezit¢ naklady Nakupu, hlavné pokud pofizované polozky tvofi

podstatnou cast z ceny celkového produktu (projektu), coz ve stavebnictvi plati.
Pull systém

Vyrazné se zde uplatiuje systém tahu (pull system). Zasoby jsou objednavany jen na zakladé
konkrétni potieby (pro konkrétni projekt) a v mnozstvi pro tento projekt urceném. Nakupovat
s velkym pfedstihem nemé smysl, protoZze se dopiedu nevi, jaky materidl pfesné se upotiebi,
pokud nejsou dohodnuté urcité projekty. I pfi mozném vyuziti hrozi pii dlouhém skladovani

riziko znehodnoceni. Zasoby také ztraceji na cen€.

Firma Mota-Engil vétsinu zbozi a sluzeb nakupuje a znich dava dohromady vysledny
produkt. Pofizuje material, ze které¢ho se stavba skladd, sluzby jako pronajem jefabu, firmy na
jednotlivé prace (betonafské, tesaiské, prace se Zelezem atd.), nastroje a piisluSenstvi nakupuje
nebo si pronajima. Na vybér dodavateli je kladen velky duraz, je to jeden z nejvyznamnéjsich
procesit v podniku vedoucim neptimo k vytvofeni produktu. Proto musi byt co nejvice

standardizovan, od vybéru az po hodnoceni dodavatelti.

3.5.1 Proces nakupovani

Systém ndkupu musi zabezpecit, aby byly nakoupeny jen takové vyrobky a sluzby, které
splnuji vSechny specifikované pozadavky, v€etné kvality, ochrany Zivotniho prostiedi a BOZP.
Firma ma tyto procesy oSetfeny interni smeérnici, kterd upravuje nakup subdodavatelskych praci,
smluvnich sluzeb, do€asnych smluvnich praci, dodavek materidlu, pofizovani vybaveni a

nahradnich dilt a také pomocného vybaveni.

Vstup do procesu nakupu definuje jako ,specifikovany poZadavek na ndkup materidlu,
vyrobku, sluzby nebo subdodavky*. [19] Vystupem je ,,dodavka materialu ¢i vyrobku na stavbu

nebo do skladu a zajisténi pozadovanych sluzeb a praci“. [19]

Proces nakupu navazuje na pfipravu stavby a je jednim ze vstupti do procesu fizeni vyroby.

Smérnice se zabyva i1 piipady nakupovani, které nespliuji standardni postupy.

Cile nakupu
Veskery nakup ve spolecnosti je v kompetenci nakupniho oddéleni a odpovida za né&j jeho

vedouci. Hlavni cile oddéleni pii kazdém nakupu jsou:
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zajistit jeho provedeni v pozadovaném a predem urceném Case podle pozadavku zadatele

(zadatelem muze byt vedouci stfediska, stavbyvedouci, vedouci oddéleni nebo utvaru)

zajistit co nejlepsi financéni a technické podminky
- poskytovat pfisluSnym tutvarim podniku a ostatnim spole¢nostem skupiny Mota-Engil

udaje v rdmci daného oboru, véetné servisu

vydavat ptislusné dokumenty
Ve spole¢nosti byly stanoveny finan¢ni limity pro rozdéleni odpovédnosti za rozhodovéani:

e pokud je limitni nakladova cena vy$$i nez ndkupni cena, rozlisuji se 2 ptipady:
o do 100 000 K¢: o nakupu rozhoduje vedouci divize
o nad 100 000 K¢&: kone¢né rozhodnuti vyda ¢len piedstavenstva

e pokud je ndkupni cena vyssi nez limitni nakladova cena:
o do 100 000 K¢: rozhoduje vedouci divize

o nad 100 000 K¢: 2 ¢lenové predstavenstva

(limitni ndkladova cena je cena po odeCteni vyrobni, spravni rezie, zafizeni staveniSté a zisku

Z odbytové ceny kontraktu se zdkaznikem)

3.5.2 Postup procesu

Nakupovani zac¢ina jasnou definici pozadavkd, které jsou pak uvedeny ve smlouvach resp.
vV objednavkach. Probiha formou poptavky u vice dodavateld, nasledné nabidky jsou
vyhodnocovany podle pevnych kritérii. Vybér dodavatelii je provadén na zakladé zkuSenosti
zZ ptfedchozi spoluprace (vysledek hodnoceni predeslych dodavek), nabidek vyrobci, distributorti
a dodavatell praci, zkusenosti jinych firem a referenci. Mota-Engil vede a neustale aktualizuje

databazi dodavatelu.

Pro novy projekt musi vedouci stfediska vypracovat projektovy plian ndakupu a do dvou
meésicl od zadani projektu jej predlozit ndkupnimu odde€leni. Tento plan by mél obsahovat
seznam vSech subdodavek, materiald, sluzeb a vybaveni, které bude nutné pofidit, predpokladané
datum dodani projektové dokumentace potiebné pro nakup do ndkupniho oddéleni a limitni

nakladovou cenu nakupi.

Poptavka
Samotny proces ndkupu zacind vytvofenim oficidlniho poZadavku v systému SAP,
doplnéného o podklady, dokumenty a informace nezbytné pro spravny priabéh nakupu. Existuji

zde 4 druhy pozadavki:
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1) Standardni nakupovdni:

Zde se zadava typ a druh nakupované polozky, mnozstvi, limitni nakladova cena, datum pro
nejpozd€jsi rozhodnuti o nakupu, zacatek a konec dodavek (praci), kontaktni osoba ze strany
zadatele, ktera poskytne dodatecné technické a organizac¢ni informace. Prikladaji se také
potiebné podklady, jako napt. harmonogram stavby, projektovd dokumentace, ndvrh moznych

dodavatelt, platebni podminky a zaruky klienta, zaddni pro vybérové fizeni.

2) Urychleni nakupniho procesu:
Jsou piipady, kdy je nutné nakupni ¢innosti urychlit, nebo je nakup tak maly, ze by jeho
béZné zpracovavani zbytecné zatézovalo nakupni oddé€leni. Pro takové piipady je zde
zjednoduseny pozadavek, kdy si zadatel ptipravi ndkupni proces sdm. Obsah zadosti je podobny

prvnimu typu poZadavku.

3) Dodateény ndkup:
Pokud jiz byla s nékterou spole¢nosti uzaviena smlouva a nyni je potieba rozsitfit rozsah

dodavky vyrobkil nebo praci. Dilezité je ptilozit pivodni smlouvu s dodéavajici spolecnosti.

4) Piedem stanoveny dodavatel:
Investor miiZze pro provedeni projektu poZadovat konkrétniho dodavatele, ktery se zde uvede.

Musi byt priloZzen dokument dokladajici uréenost dodavatele investorem.

Nékupni oddéleni po obdrZeni pozadavku ovéfi jeho kompletnost a v pfipadé nesrovnalosti

zasle zpét.

Zadatel navrhuje mozné dodavatele pro vybdrové Fizeni. Seznam doda do nakupniho
oddé¢leni, které jej mize doplnit. Kazdy vybér by mél zahrnovat minimalné tii dodavatele. Na

zékladé tohoto seznamu jsou osloveny spolecnosti, které sestavuji cenovou nabidku.

Nabidky

Doslé nabidky jsou shromazd’ovany u nakupc¢iho povéteného danym nédkupem. Ten by mél
spolu s Zadatelem stanovit hodnotici kritéria vhodna pro jednotlivé piipady s cilem vybrat
nejlepSi nabidku. Ohled by mél byt bran hlavné na cenu, kapacitu spoleCnosti, finan¢ni

podminky, zaruky, Casova omezeni, kvalitu a zkuSenosti z pfedchozich akci.

Nékupni oddé¢leni s Zzadatelem pak tyto nabidky spoleéné analyzuji. Analyze podrobuji
technické moznosti predloZzenych variant, kapacity spole¢nosti s ohledem na technické
pozadavky a harmonogram praci, finan¢ni a platebni podminky. Mota-Engil by méla vyplacet

své dodavatele az po obdrzeni odpovidajici ¢astky od investora, coz podporuje jeji platebni
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stabilitu. Dale se analyza zabyva rozdily mezi nabizenymi cenami a limitnimi cenami

stanovenymi v pozadavku zadatele a hodnoti rizika vyplyvajici z kazdé moznosti.

Samoziejmou podminkou je, aby poptavané spolecnosti postupujici do uzsiho vybéru dodaly
prohlaseni o shodé vyrobkii dle platnych pravnich predpisi a plnily technické pozadavky
samotné Moty-Engil (technologické postupy, ...).

Vybér probiha ve 3-4 kolech, kdy jsou spole¢nosti pozyvany k validaci a optimalizaci jejich
piredchozich nabidek. Nejlepsi nabidky projednava nakup¢i osobné se zastupci dodavatelt.
Téchto jednani se musi ucastnit zadatel a je z nich pofizovan formalizovany zapis, ktery ma svij

vzor stanoveny ve smérnici pro nakup.

Rozhodnuti
Na zakladé¢ vSech ziskanych informaci nakupci sestavi srovnavaci tabulku (tzv. komparativni
mapu) s dulezitymi ukazateli a naklady zvazovanych dodavatelt. Nakupci zni navrhuje

nejvyhodnéjsi variantu pro dany material/produkt/praci a tabulka je pak schvalovana v SAPu.

Pokud je soucasti rozhodnuti poskytnuti zvlastnich zaruk dodavateli, finan¢nich zaloh nebo
kratSich platebnich podminek nez jaké jsou mezi Mota-Engil a investorem, musi tyto schvalit

finanéni feditel.

Po rozhodnuti jsou o vysledcich vybérového Fizeni informovany pisemné vSechny
spole¢nosti, které se jej tiCastnily, at’ uspé€ly ¢i nikoliv. Vitéz obdrzi akceptacni dopis, na zakladé

kterého miZe zah4jit prace, neZ se doladi smlouva.

Smlouva

V dobé¢ schvalovani komparativni mapy se pfipravuje smlouva, coz pomaha zkratit nakupni
proces. Nakupci do ni zapracovava odchylky dohodnuté s dodavatelem, ktery ji pak ma moznost
pfipominkovat. Subdodavatelské a dodavatelské smlouvy by mély obecné obsahovat stejné nebo
lepSi podminky jako byly dany spolecnosti Mota-Engil. Soucasti smlouvy by mély byt
pozadavky na dodrzovéni kvality, piedpisii v oblasti BOZP a ochrany Zivotniho prostiedi (OZP),
dodani potiebnych dokladid, systém sankci a pokut v pfipadé, Ze sub-/dodavatel nebude plnit
smluvni podminky. Pravidla BOZP a OZP jsou nedilnou souéasti smlouvy. Smlouva musi

obsahovat naciondle dodavatele, datum zahajeni/dokonceni a kompletni cenu dila.

Hotova smlouva s pritvodnim listem k jeji kontrole je pak dana do procesu schvalovani. Tento
list musi podepsat prislusSny nakupci jako garant smlouvy, pravni oddéleni, ekonomicky feditel,

vedouci ptislusného stfediska, vedouci divize a dva Clenové predstavenstva.
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Smlouva je vystavena ve dvou vytiscich, jeden dostdva sub-/dodavatel a jeden pracovnik
Mota-Engil majici na starosti administrativu a archivaci. Veskeré smlouvy jsou pfistupné také na

serveru spolecnosti V elektronické podobé.

Pro pravidelné nakupy jsou nakupnim oddélenim vypracovany ramcové smlouvy. Jednotlivé
dodavky jsou poté zabezpeCovany prostfednictvim objednédvek, kde je pfesné specifikovana

kvalita materialu, mnozstvi, termin a misto dodani.

Vyjimky
Ve zvlastnich pfipadech jako havarie nebo Casova tisen muze ndkup probihat jinym
zpisobem. Zadatel pozada o vyjimku, kterd musi byt schvalena, a sam si zajisti vhodného

dodavatele.

Dalsi vyjimkou jsou malé nakupy do 30 000 K¢ placené v hotovosti. Neni ale dovoleno, aby
vetsi nakupy byly zdmérné rozdélovany na mensi ¢asti do 30 000 K¢, které¢ by v souctu tento

limit ptesahly. [19]

3.5.3 Hodnoceni dodavateli a subdodavatela v Mota-Engil
V ptipad¢ velké stavebni firmy neni mozné a ani ucelné hodnotit vSechny dodavatele, protoze
v ramci projekti je jich velké mnoZstvi. Proto se systém zamétuje na hodnoceni dodavateltl, kteti

vyznamné ovlivituji kvalitu procest a stavby, bezpecnost prace a zivotni prostiedi.

Mota-Engil je mezinarodni stavebni firmou spolupracujici s mnoha dodavateli z riznych
odvétvi, proto ma také formalizovany systém jejich hodnoceni. Zakladem systému je formular
s tabulkou (viz Ptiloha 1), ve které jsou uvedena dilezita kritéria. Jejich hodnoceni ma 4 stupné
vyjadieny slovné (Spatny, Neadekvatni, Uspokojivy, Dobry) i procentualné (0 %, 50 %, 80 %,
100 %), kde se vedle nich kiizkem vyznaci konkrétni moznost. Tyto stupné jsou pro kazdé
kritérium stejné. Pro lepSi pochopeni je vybér u konkrétniho kritéria heslovité popsan (napiiklad
Vasnost vykonu: Nedodriovani terminii ke sSkodé cile/ Terminy dodrzovany pod tlakem/

Nevyznamna zpozdeéni ktera byla eliminovana/ Provadeént vykonii nacas).

V kazdém formulafi musi byt uveden typ smlouvy (sluzby, dodavky materialu, nakup
vybaveni, pronajem vybaveni, ...), ¢islo smlouvy, jméno odpovédné osoby, dodavajici firma,

Cislo objednavky a jeji datum. [19]
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Vyhodou vybéru ze 4 stupiii hodnoceni je, Zze hodnotitel nemiize zvolit prostiedni moznost.
Musi se rozhodnout, zda je dodavatel v daném kritériu lepsi nebo horsi. Tim se zpiehlediiuje

systém hodnoceni a vysledky maji lepsi vypovidaci schopnost.
Mota-Engil ma zavedené 3 typy hodnoceni dodavatelii:

- hodnoceni dodavatel/subdodavatelt (provadi nakupni odd¢lent)
- hodnoceni dodavatelti materialu (provadi odpovédny stavbyvedouci)

- hodnoceni subdodavatelii (také provadi stavbyvedouci)
V Pitiloze 1 jsou pro ilustraci prvni dva typy.

Kopie vyplnénych formulaii jsou predavany vedoucimu divize vzdy po ukonceni prace
(pfevzeti subdodavky) nebo po ukonceni doddvek materidlu. Vedouci divize odpovidd za
doruceni hodnoceni do ndkupniho odd¢leni, kde slouzi jako podklad pro dalsi vybérova fizeni.
Zasadni informace z hodnoceni jsou probirany na vyrobnich poradach, kterych se ucastni 1

vedouct stfediska a stavbyvedouci.
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4 Skladovani

Skladovani, jako v minulosti méné¢ vyznamna slozka logistického systému podniku, se
Vv poslednich letech dostalo vice do poptedi. Ve vyrobnich podnicich mé velky podil na zajiSténi

potiebné urovné zakaznického servisu a je nastrojem snizovani celkovych nakladu.

V piedchozich obdobich byl jeho vyznam hlavné v oblasti efektivniho drzeni zésob pro
plytvani nebo ztraté. Dnes se duraz piesunul na pohyb zasob. Je to v disledku nutnosti snizovani
nakladi na skladovani, vétsi vyuzivani informacnich technologii pro organizaci skladd,

uplatinovani Supply Chain Managementu, zavadéni metod jako Just-in-Time nebo Kanban. [2]

Skladovani mitizeme definovat jako: ,,¢ast podnikového logistického systému, ktera
zabezpecuje uskladnéni produkti (surovin, dil, zbozi ve vyrobé€, hotovych vyrobkll) v mistech
jejich vzniku a mezi mistem vzniku a mistem jejich spotfeby, a poskytuje managementu
informace o stavu, podminkach a rozmisténi skladovanych produkti.” [4] Sklady pomahaji

pieklenout prostor a ¢as.

Skladovani zabezpecuje uskladnéni zasob v pribéhu vsech fazi logistického procesu. Podnik

potiebuje uskladnit 2 zakladni typy zasob: [4]

e faze zdsobovani: zakladni materidl, soucastky a dily (vstup zasob do podniku)

e faze distribuce: hotové vyrobky (vystup produkti z podniku)

Dale pak existuji zasoby ve vyrob¢ a zasoby urcené k likvidaci nebo recyklaci.

4.1 Funkce skladovani
Skladové operace maji 3 zakladni funkce: [1]

1. presun produktii
2. uskladneni produkti

3. prenos informaci

Vyrobni podniky zaméfujici se na hromadné kusové zbozi kladou diraz predevsim na prvni
funkci, tedy zaméfuji se na pohyb zbozi. Jejich cilem je zrychleni pohybu a tim zlepSeni obratu
zéasob. Do této funkce patfi:

- pfijem zbozi

- jeho transfer a ukladani

- kompletace podle objednavky zakaznika
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- prekladka zbozi
- expedice

V druhé¢ fazi, uskladnéni produktii, se podnik snazi skladované zdsoby minimalizovat.

Uskladnéni mliZe byt:

a) prechodné:
Skladuje se jenom nezbytné¢ nutné mnozstvi zasob. Rozsah zavisi na pouzivaném
logistickém systému, na proménlivosti v dodacich lhitach dodavateli a v poptévce.
Podporuje zaméteni na pohyb produkta.

b) casove omezené:
Tyto zasoby jsou nadmérné vzhledem k nezbytnym potfebam. Vytvateji se z divodu
sezonnosti nebo kolisavosti poptavky, potieby Upravy produkti (n€které potraviny),

spekulativnich nakupt nebo mnozstevnich slev.

Posledni funkce, pfenos informaci, probihd soucasné s presunem a uskladnénim produkti.
Jde o to, aby se védé¢lo, jaké zasoby byly pfijaty, kde se nachéazeji, a o systém, jakym se
informovani uskuteciiuje. Zde se ve velké mife vyuZzivaji informaéni technologie zaloZené na
elektronické vymeéné dat (EDI) a ¢arové kody. I piesto znacnou ¢ast informacnich procesii tvoii

stale papirova administrativa, tedy rizné dokumenty a formulare.
4.2 Skladovani ve stavebnim podniku

4.2.1 Typy zasob

Obr. €. 1: Skladovani bednéni
N ! ' ‘ Y
| g e . LI

V prvni fazi, fazi zdsobovdni, je
skladovani materialu vétSinou
zabezpeceno piimo na stavbe, z divodu
fyzické blizkosti a ptfechodnosti stavby.
Bylo by velice naro¢né zabezpecovat
pro kazdé stavenist¢ sklady v jeho
blizkosti, jelikoZ pro stavebni firmu je
toto pracovnim mistem pouze na
ptechodnou dobu. Jako sklad slouzi

staveni§t¢  samotné.  Materidl  je

Zdroj: autor
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vétSinou uskladnén venku. Pokud to jeho vlastnosti nedovoluji, je ptivezen az ve stadiu, kdy se
bude rovnou zpracovavat, nebo je dodan v obdobi, kdy je jiz ¢ast stavby hotova, a je mozné jej
Obr. €. 2: Skladovani stavebniho materialu umistit: dovnitf. 'V krajnim pripadé je docasné
chranén napft. ochrannou folii.

Pro stavebni podniky je typické, ze druhou
fazi (distribuci) postradaji. Po ukonceni vyroby
(stavby) se totiz finalni produkt jiz nikam
nepiesouva a zékaznik ho uzivd na misté, kde
byl vyroben. O to vétSi vyznam maji zasoby

V prvni etapé.

Zdroj: autor

4.2.2 Funkce skladovani

1. Piesun produktii

Stavebnictvi se v prvni fazi zamétuje vice na prijem zbozi, kdy je dulezita kontrola jeho stavu
(zda neni poSkozeno), poctu polozek a na zaklad€ toho podepsani dodaciho listu. Nasledujici fazi
je transfer zbozi, ktery spo¢iva v jeho pfesunu na misto uskladnéni. Tedy naptiklad vylozeni
kamionu a pfenos zbozi na ur¢ené misto na stavbé. Dilezité je toto misto spravné urcit. Jak bylo
zminéno ve druhé kapitole o logistice na stavenisti, spravné skladovani materidlu mize vyrazné

zjednodusit a urychlit cely proces stavby.

Uplné zde chybi kompletace, piekladka a expedice, kdy dochazi k zabaleni a pfesunu zasilek
pro zékazniky do dopravniho prostfedku. Dlvod je zfejmy, po vyrobeni vysledného produktu

tento nelze pfesouvat.
2. Uskladnéni produktii

Stavebni podnik se snaZi zasoby dovazet az kdyz je to nezbytné€ nutné a tyto produkty budou
na stavbé v dohledné dobé€ vyuzity. Je to z divodu omezenosti prostoru na stavenisti. Material se
nemuze skladovat dlouho doptedu, prostor je potiebny pro aktudlné vyuZzivané zasoby, kterych je
na velkém projektu znacné mnozstvi. Také dlouhym skladovanim v nepfiznivych podminkéch

muze dojit k jejich znehodnoceni (napft. izola¢ni materialy).

Ovsem firma nemlze dovazet zbozi na posledni chvili. Jednak vykladka vétstho mnozstvi

materidlu miize trvat i cely den, a pokud zbozi neni v poradku, je nutné to tesit. To také jistou
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dobu trva a tim mohou vzniknout prostoje, kdy stavba nemutze pokracovat. Proto se stavebni

firma snazi pfijimat zasoby par dni doptedu.

Zvlastnim ptipadem je materidl, ktery neni mozné skladovat. Tim je naptiklad beton, ktery je
doptedu musi presn¢ védét, kdy bude surovina potifebna, a zavisi to na splnéni pfedchozich

¢innosti.
3. Prenos informaci

V ramci stavebniho projektu neni tento systém slozity. Zakladnim dokumentem je dodaci list,
ktery se podepisuje pii piejimce zbozi po jeho zkontrolovani, a archivuje se pfimo na stavbé v

kancelafi, naptiklad podle pater budovy.

Materialy jako beton nebo zZelezo, které predstavuji velkou ¢ast nakladii a navazeji se Castéji,
se zaznamenavaji jesté do jednoduché excelové tabulky (druh materialu, datum, mnozstvi, cena).

Podle té se pak kontroluji doslé faktury, aby nedoslo k omylam.

4.2.3 Reseni problémii a odpovédnost

Kvantitativni neshody se fesi pfimo po dovezeni materialu s dopravecem. Neshody kvalitativni
se musi podrobit dalSimu proSetteni, zjiSténi pfi¢in, odhadu Skody a naslednému uplatnéni
odpovédnosti. Materidl, ktery nespliiuje zadané pozadavky, musi byt oddélen od ostatniho a
vhodné€ oznacen, aby nemohlo dojit k jeho neopravnénému pouziti. Za to zodpovida na stavbé

stavbyvedouci.

Ulozeni a skladovani ma byt provadéno piehledné podle druhu zasob. Nesmi dojit
k poskozeni, zamén¢ nebo sniZzeni kvality. Nékteré materialy maji ptimo piedepsané skladovaci
podminky, ptipadné stanovi ptislusné podminky stavbyvedouci. Ten s nimi musi obeznamit dalsi

pracovniky, ktefi budou s materidlem manipulovat.

Hromadné materidly jako pisek nebo kamenivo jsou ukladany tak, aby nemohlo dojit ke
smiseni. Pokud by mohlo snadno dojit k zdménég, jsou jeSté oznafeny (napi. rlizna zrnitost).

V blizkosti skladovani chemickych latek musi byt uloZzeny bezpeénostni listy. [19]
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Chemické latky jsou skladovany odd€len¢ od ostatnich zasob, napiiklad v uzamykatelné
olejové vané (modra skiin na obr. ¢. 3). Pfimo na této skfifice jsou umistény bezpecnostni listy
S pfedepsanymi informacemi. Vedle olejové vany je také uzamykatelnd cervend popelnice, ve
které je sorbent. Ten se pouziva v piipadé rozliti nebezpecné latky (napf. nafty, oleji). Spolu

s lopatou tvofi popelnice a sorbent soucasti tzv. havarijni soupravy.

Obr. €. 3: Skladovani chem. latek Obr. ¢. 4: Bezpecnostni list

' Zdroj: autor ' Zdroj: autor

Zasoby se objednavaji piesné pro dany projekt, ptipadné se jeden druh materidlu zakoupi pro
vic soucasné probihajicich projektl, které ho potrebuji. Kazdy projekt je totiz specificky, nékteré
druhy materidlu se vyuziji jen na jednom projektu a prebytek se fesi obtizné. Také Casovy rozdil
mezi jednotlivymi projekty mize byt velky a zdsoby se mohou mezitim znehodnotit. Pokud uz

néjaky prebytecny material ziistane, umisti se do skladu.

Mota-Engil disponuje jednim externim skladem umisténym v Praze, ktery je samostatnym
sttediskem. M4 plochu cca 6 600 m?. Jsou zde uskladnény predevsim objekty vétSich rozmeért,
jako stavebni buiiky, bednéni, kontejnery na odpad, leSeni, stavebni rozvadéce. Také se tu
umist'uji zmilované prebytky zasob. Slouzi jako mezisklad, pokud se navaZzeny materidl nevejde
pifimo na stavbu. Je zde zfizena také pujcovna nafadi pro podnik (bouraci kladivo, vrtacka,

uhlova bruska, kotoucové pily, atd.) a vymezeny prostor pro parkovani firemnich aut.

Piijcovani se fesi mezipodnikovym prevodem mezi stiedisky (Vyrobni stfedisko a Oddéleni
interniho a externiho vybaveni, viz Pfiloha 2). To zabezpecuje, ze kazdé vypljceni nastroje se
musi zaevidovat a finanéné vyrovnat. Tento zpusob je prehlednéjsi v porovnani s tim, kdyz jsou
stroje a pomucky pfimo v odpovédnosti vyroby. V takovych piipadech vedouci Casto nestihaji

nebo nemaji zdjem evidovat kazdy pohyb piistroji a ztraci se prehled, kde se véci nachdzeji.
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5 Doprava

,<Doprava je zamérna pohybova cinnost, ktera spociva v pfemisténi véci nebo osob
prostiednictvim pohybu dopravnich prosttedkt po dopravnich cestach. [4] Je jednou

z nejvyznamngéjsich slozek dodavatelského fetézce a slouzi jako jejich propojeni.

Zabezpecuje presun vyrobkl v prostoru, z mista vyroby do mista spotieby, a zvySuje tak
jejich hodnotu. Muze jit o spotfebu vyrobni nebo finalni. Dulezita je rychlost a spolehlivost, se

kterou se tento piesun uskutecni, a v neposledni fadé cena. Dal§imi hledisky jsou napt.: [4]

zpisob pfepravy a manipulace

- expedi¢ni mnozstvi zbozi

- misto a Cas nakladky a vykladky

- kapacita dopravnich prosttedk, jejich rozméry
- loZny prostor, loznd hmotnost

- moznosti poskytovani dalSich sluzeb (baleni, tfidéni, expedice)

Doprava obnasi nemalé naklady, které zabiraji velkou cast celkovych logistickych naklada a
mohou vyrazné¢ ovlivnit cenu vyrobku. V grafu nize vidime, ze doprava se podili na logistickych
nakladech zjedné tietiny. Dalsi Cinnosti, baleni a administrativa, maji proti ni o vice nez
polovinu mensi naklady. Méné€ neZ jednu desetinu tvoii pievzeti a odeslani, a také zpracovani

objednavky. Nejvétsi podil pfedstavuji ostatni ¢innosti (skladovaci, manipulacni, spravni atd.).

Graf 3: Skladba logistickych naklada

W doprava

34%

H baleni

administrativa

DOPRAVA M pfevzetia odeslani

M zpracovaniobjednavky

m skladovani, manipulace,
sprava, udrzba

Zdroj: viastni tvorba na zdkladé: Sixta, Macat, 2005, s. 162
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5.1 Déleni dopravy z pohledu podniku
Doprava se z tohoto pohledu rozd¢luje jednoduse:
A) Vnitini — vnitropodnikovd

Vnitropodnikova pieprava je tzce propojena se skladovanim, vénovali jsme se ji uz
v podkapitole Funkce skladovani. Zavisi na vhodném rozmisténi skladovacich prostor.
Uskute¢nuje se Vramci vyrobniho procesu a vyuzivaji Se Kni specializované dopravni a

manipulaéni prostiedky.
B) Vnéjsi — mimopodnikova

Mimopodnikovéd doprava se tyka piesunu materidlu od dodavatele do podniku. Né&kdy
dodavatel materialu zabezpecuje i jeho dopravu. Pokud to neni zajisténo timto zplisobem, mize

podnik zvolit viastni vozy nebo najatého dopravce.

i.  Vlastni doprava ma své vyhody: [4]
- je operativnéjsi pii neocekavanych pozadavcich
- vyuziti dopravnich prostiedkti specializovanych na ur€ity material, pokud budou
V podniku vyuZzity dostatecné

- obsluha miiZe byt 1épe sezndmena s pozadavky na pfepravu materialu a jeho vlastnostmi

Vlastni dopravu voli podniky, zejména pokud potiebuji ¢asto pfepravovat zboZi vyZadujici
zvlastni péci, kterou by vefejna doprava nemohla v takovém rozsahu zarucit, nebo by ji zarucila
za prili§ vysokou cenu. Na druhé strané, organizace si musi dopfedu ujasnit, zda bude takovyto
dopravni prostiedek dostatecné vyuzit. Jinak mize jeho provoz neumérné zatézovat naklady.
Moznosti jeSt€ je pronajimat tento prostfedek dal$im firmédm. To ale vyzaduje slozitéjsi

organizaci.

ii.  Pro vngjsi dopravu lze vyuzit veifejnych dopravcii. Ti nabizeji své sluzby vsem firmam za

vetejné pristupné tarify. Neveiejni dopravci poskytuji prepravu pouze urcitym firmam.
Jejich vyhodou jsou: [4]

- niz8i ndklady na prepravu (pokud by vlastni vozy nebyly dostate¢né vyuzity)
- soustfedéni se na hlavni pfedmét podnikéani
- moznost vyuzivat i jiné druhy dopravy, kromé silni¢ni (vlastni Zelezni¢ni vozy nebo lod¢

jsou pro vétSinu firem nemyslitelné)
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Silnic¢ni doprava

Nejvice vyuzivanym druhem dopravy pro podniky v Ceské republice i v jinych statech je
silni¢ni nakladni doprava. Jeji vyhodou je, Ze ma nejrozsahlejsi sit’ dopravnich cest oproti
ostatnim druhtim, a tim umoznuje piepravu ,,od domu k domu* prakticky kamkoliv. Dalsi
pfednosti je jeji univerzalnost a moznost vyuziti rozmanitého vozového parku. Lze tak

piepravovat zbozi nejriiznéjSich druhii a konzistenci.

Nedostatkem jsou naopak ¢asté dopravni zacpy a nehody zpisobované pietizenim dulezitych
dopravnich tepen i v zavislosti na pocasi. Dale jsou to exhalace, které negativné vplyvaji na

zivotni prostiedi, a naklady rychle rostouci s piepravni vzdalenosti. [4]
5.2 Doprava ve stavebnim podniku

Vnitropodnikova doprava

V ramci procesu vystavby se jako nejvyznamnéjsi dopravni a manipulacni prostiedek pouziva
jerab, ktery zabezpecuje presuny rozmérnych a tézkych objektt, veetné jejich vykladky. Dale je
to autojefab, rypadlo, naklada¢, hydraulicka ruka (na vykladku zbozi z kamionu), paletovy vozik

nebo vytah. Cast manipulace probiha také ru¢né.

Je nutné zabezpelit také pozemni komunikace na staveni$ti, po kterych se bude material
pfesouvat. V takovych pfipadech je snahou, aby trvalé dopravni komunikace, které jsou pro
projekt napldnovany, mohly byt vyuzity také pro piepravu v pribéhu vystavby. Pokud jsou
nedostacujici, musi se vybudovat docasné cesty. Ty by mély byt jednodussi a méné nékladné nez
trvalé komunikace, ale soucasné by mély spliiovat bezpecnostni pozadavky. V piipadé velkych
projekti se musi osadit i docasné dopravni znaceni, pfipadné svételna signalizace. Je potiebné

dbat na propojeni téchto cest S vefejnymi silnicemi a chodniky. [7]

Mimopodnikova doprava
Stavebni firma ¢asto nakupuje material od dodavatele i s jeho dopravou. Cena dopravy je pak
rozpusténa piimo v cené zbozi a vétSinou neni zjistitelna. OvSem identifikovatelna cena dopravy

by mohla pomoci optimalizovat ndklady na ni. Byla by porovnatelnd mezi riznymi dodavateli.

Ve stavebnim odvétvi opét chybi posledni ¢ast dodavatelského fetézce — od vyroby
k zakaznikovi. Tedy distribuce vyrobki z podniku se zde nemusi feSit, pouze co se tyce

odpadového hospodafstvi, pripadné reklamaci dodéavek.
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Silni¢ni doprava

Tento druh dopravy pfevazuje i ve stavebnictvi. Husta sit’ pfepravnich cest umoznuje dostat
se ke stavbam na nejraznéjSich mistech. Pokud ke staveniSti cesta nevede, je jednodussi
vybudovat silnici nez zeleznici. Pravé tato flexibilnost je jeji nejvetsi prednosti. Odvétvi

stavebnictvi se svym neustale se ménicim mistem vykonavani praci to ocefiuje predevsim.

Mota-Engil vyuziva skoro vyhradné silni¢ni dopravu. Firma disponuje témito dopravnimi

prostiedky:

- 1 x nakladni automobil Iveco (max. nosnost 6 t)

- 1 xFord Tranzit

- 2 x Peugeot Pick-up

- osobni automobily: 3 X Superb, 5 x Octavia, 8 x Fabia

- 1 x vysokozdvizny vozik

Sviij nédkladni automobil pouzivaji, pokud pfepravu materidlu nezabezpecuje dodavatel,
pokud se jedna o dovoz malého mnozstvi materialu nebo pokud se vyvazi kontejnery s odpadem.

Jeho vyuZzivani se feSi mezipodnikovym pievodem, stejné€ jako u piistrojli ze skladu.

Jestlize neni mozné nebo vyhodné vyuzit vlastniho automobilu, mé Mota-Engil rdamcovou
smlouvu s firmou Vomastek, na kterou se pfednostné obraci. Pokud tato nestiha, najimaji rizné

dalsi externi dopravce. S t€émi ale dlouhodoby smluvni kontrakt nemaji.
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6 Informacni systém velkého podniku

Vétsina spolecnosti, pfedevsim velkych, potfebuje ke svému fizeni kromé manazert také
kvalitni informac¢ni systém. Podnik si mtze pofidit pro jednotlivé procesy samostatny software,
ktery bude kvalitni. Pokud vSak bude kazdy od jiné firmy a zaloZzeny na odliSnych technologiich,
nebude mozné tidit podnik jako celek, protoze systémy nebudou schopny spolu komunikovat.

Spolecnosti proto prechdzeji na produkty, které¢ obsahnou vSechny zasadni oblasti jejich Cinnosti.

6.1 ERP

V soucasnosti se Casto uplatiiuje ERP (Enterprise Resource Planning). Jde o informacni
systém, ktery pomaha planovat a fidit vSechny kli¢ové podnikové procesy (vyroba, logistika,
zpracovani zakazek, fakturace, Gcetnictvi, finan¢ni analyzy, ...) a zvySovat jejich efektivitu. ERP

tyto procesy integruje a automatizuje. [13]

Nasledné jsou data zpracovana a poskytovana pracovnikim na riiznych urovnich fizeni ve
formé grafl, analyz, pfehledl nebo statistik. Data jsou pfedev§im vnitropodnikova, nasledné se

k nim pfidavaji informace z okoli podniku (o dodavatelich, zakaznicich). [18]

Vyhody a nevyhody

Ptinosem ERP, krom¢ zrychlovani procest, je dostupnost dat pro vSechny uzivatele v rizném
Case a z riznych mist. Data jsou vyciSténa a centralizovand, vystupy ze systému jsou zpracovany
rychleji. Zabranuje také duplicitam v toku podnikovych dokumenti, data staci zadat pouze
jednou, jelikoZz soucésti systému jsou propojeny. To vSe by mélo vést ke zvySeni flexibility a

konkurenceschopnosti. Dulezité je také propojeni dodavatelti s odbérateli.

Nevyhodou ERP je finan¢ni naroc¢nost jeho potizeni i zavadéni. Jsou zde nasledné néklady na
inovace, aktualizace, $koleni pracovnikti a udrzbu. Implementace softwaru je ¢asov€é naro¢na a

byva nutna zmeéna jiz zazitych procesi v podniku. [18]

Malé a stiedni podniky

Tyto nevyhody jsou pficinou, pro¢ si ERP pofizuji hlavné velké organizace. Pro stfedni a
malé firmy je tento systém zbytecné rozsahly, jejich procesy nejsou natolik slozité, aby
vyzadovaly komplexni fizeni na tak vysoké trovni. Dnes se jiz vyrdbi i ERP software
prizptisobeny témto podnikiim, kde je funkcionalita uzsi, doba zavadéni kratsi a cena tim padem
niz§i. Mensi firmy maji sva specifika, jejich procesy jsou zna¢né raznorodé. Spolecnosti

poskytujici ERP proto nabizeji feSeni ptizpisobené konkrétnim pozadavkam. [6]
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Velké podniky

Vzhledem ke své pozici nebyva pro velké podniky problémem financni stranka pofizeni.
OvSem problematicka je implementace. Ta je spojena s vyladénim systému vzhledem
k pozadavkim podniku. Také zaskoleni zaméstnancti vyzaduje Cas a trpélivost, lidé si musi na
novy program zvyknout a postupné se naucit vyuzivat jeho prednosti. Pravé zanedbani této ¢asti
zpusobuje, Ze 1 pies dobré nastaveni neni systém vyuzivan naplno a lidé si na né&j spiSe stézuji.
Diilezita je také nasledna spoluprace s dodavatelem softwaru, ktera umoznuje fesit vzniklé obtize

V minimalnim c¢ase.

Soucasné trendy

Dnes se ERP systémy posouvaji smérem ke zlepSeni jejich efektivity. ZlepSuje se propojeni
S dodavateli, kdy tito mohou mit pfistup k jistym vnitropodnikovym informacim, pfidavaji se
data o konkurenci, vystupy jsou vice interaktivni a jsou zobrazovany online. Jsou provadény
nejen vyhodnoceni historickych dat ale i prognoézy do budoucna. Soustfed’uji se nejen na
implementaci softwaru jako takového, v prvotni fazi se snazi predevS§im o analyzu a nasledné

zlepseni samotnych procest v podniku, na které se potom bude ERP systém aplikovat. [18]

6.2 Specifika velkych stavebnich podnikt

Stavebni spolecnosti s velkym trznim podilem a casto mezinarodni pisobnosti se vénuji
zakazkam, které se pohybuji viadech desitek az stovek milion korun. Pro zvladnuti
logistického fetézce v tak rozsahlych projektech se firmy neobejdou bez dobie fungujiciho

informacniho systému. VétSinou pracuji na vice zakazkach najednou.

Nejdiive je potfebné zpracovat kalkulaci kazdé zakazky a od toho odvijet fizeni stavu zasob a
tok materiala jak do skladu, tak pfedev§im na staveni$té. S tim je spojeno vyiizovani objednavek
materialu a zajistovani dopravy. K organizaci téchto aktivit je vhodny pravé systém ERP se

svymi soucastmi.

Vétsinou neni mozné zabezpecit vsechny ¢innosti na stavbé ze zdroju jedné firmy, s ohledem
na pocet pracovnik 1 S§ifi technického vybaveni. Investice do nich by byly pfili§ velké,
S ohledem na rozmanitost projektl, kterym se vénuji. Investor zase neni schopen si pro kazdou
¢innost najimat samostatnou firmu a koordinovat jejich ¢innost. Proto se obraci na velké stavebni
spoleCnosti, které zastiesi celou zakazku. Ty si na dil¢i prace najimaji mensi firmy, objednavaji
material od riznych dodavatelit a vSechny Ccinnosti fidi. ERP jim to umoziuje zajistit

VvV pozadovaném Case a kvalité. [13]
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6.2.1 Vyuziti SAPu

Vhodnym informac¢nim systémem fungujicim na principu ERP pro velké stavebni firmy je
software spolecnosti SAP. Vlastnosti, které to podminuji, jsou hlavné pocet zaméstnanct, trzni
podil, obrat a nabizené sluzby. Tento software ma fadu vyzkouSenych modulti a svym rozsahem

pokryva téméf vSechny procesy, které se mohou ve stavebnim podniku vyskytnout.

6.2.2 SAP ve spole¢nosti Mota-Engil
Mota-Engil vyuziva celosvétové komplexni software od spole¢nosti SAP, véetné ERP. SAP
byl vybran z téchto divodu: [16]

- vyhovuje pozadavkim spole¢nosti

- vytvaii pohotovy piistup k divéryhodnym informacim

- umoznuje propojeni vSech spole¢nosti skupiny Mota-Engil a porovnavani dat mezi nimi
- zajiStuje reporting pro top management kazdy mésic

- zahrnuje klicové ukazatele vykonnosti (finan¢ni, vykonové, marketingové, inovacéni)

- vyuziva Balanced Scorecard

- poskytuje zaSkoleni i ptes internet

VyuZiti v Nakupu
SAP byl zminén v souvislosti s nakupem jiz v kapitole 4. Pro praci Vv systému SAP v ramci

procesu nakupu jsou stanoveny lhuty: [19]

Porizovani drobného materialu ze stavebnin do 15 000 K¢
o probihd prubézné po dohod¢ s ndkupcim

o minimalné jsou na zpracovani poZadavku 2 pracovni dny

Material do 100 000 K¢
o termin pro zpracovani je 10 pracovnich dnti od schvaleni pozadavku
o pozadavek se musi posoudit do 2 pracovnich dni od doru¢eni ndkup¢imu
o po schvaleni pozadavku se zaSle dodavateli objednavka a zbozi je dodano

Vv zavislosti na dodacich lhutach

Material nad 100 000 K¢
o termin pro zpracovani je 30 pracovnich dnti od schvaleni pozadavku
o na schvéleni nebo zamitnuti pozadavku v systému SAP ma ndkupni oddéleni opét

2 pracovni dny
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Kdyz pfijdou nabidky a nakupci z nich navrhuje vhodného dodavatele, zpracovava se
komparativni mapa. Do SAPuU se zadaji vstupni informace (splatnost, cena) a komparativni mapa

je schvalovana 5 lidmi. Jde postupné o tyto osoby:

- nakupci povéteny danym nakupem
- vedouci ndkupniho oddéleni

- projektovy manaZzer

- vyrobni feditel

- Clen predstavenstva

Pokud je komparativni mapa schvalena, zpracovava se v SAPu objednavka a vygeneruje se

tzv. SAP cislo. Na zaklad€ objednavky se vystavi smlouva.

SAP cislo
Je to jedinec¢né Cislo, které slouzi piedevsim ke kontrole schvalené limitni nadkladové ceny
(pokud je cena vyssi, SAP proces nepusti dal, musi se to feSit). Na zaklad¢ né&j dodavatel

vystavuje faktury, ve kterych je vyznaceno jako ,,Objednavka®.

Ma 10 dislic. Prvnich 6 ¢islic oznacuje, o jaky typ pozadavku jde (standardni nakupovani,
urychleni nakupniho procesu, atd., viz podkapitola Postup procesu nakupu). Posledni 4 ¢isla pak

urcuji samotnou objednavku. Napfiiklad pro standardni nakupovani ma podobu 300000XXXX.

V ptipadé¢ decentralizovaného nakupu je uzaviena ramcova smlouva (napi. s firmou
dodavajici nafadi). V takovém piipad€ se nejdiive uskute¢ni fyzicky ndkup a v SAPu se

zpracovava az zpétn¢, kdyz ptijde material.

Fungovani v podniku

V SAPuU je Nékup propojen predevs§im s Ekonomickym odd¢lenim a Vyrobou. Kazdy nakupci
ma své identifikacni €islo, pod kterym musi v systému pracovat, jinak nebude moci schvalit
pozadavek. Subdodavatel musi byt zatazen v databazi SAP, aby mohl byt navrhnut nakup¢im do
vybérového fizeni. Jinak to fesi centrala informac¢niho systému v Polsku, ktera se zabyva i vSemi
dal$imi problémy se SAPem. Pouze subdodavatelé, ktefi se navrhuji v prvotni fazi vytvéieni
pozadavku (napiiklad stavbyvedoucim), nemusi byt jesté¢ v databazi. Kazda zemé ma pak své
¢islo ucetniho okruhu, které je nezbytné spravné stanovit uz v pozadavku, aby mohla byt

zakazka spravné zauctovana.

SAP se vyuziva i pti hodnoceni dodavatelu, kdy se jednotlivé tabulky s hodnocenimi uklada;ji

Vv elektronické podob¢ do databaze.
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Ve vyhodnocovaci fazi SAP generuje report. Ten shrnuje, kolik bylo kterych druhii
pozadavkd, jaka byla celkova hodnota objednavek od stanoveného data nebo kolik objednavek
piekrocCilo limitni cenu. Také zjiStuje uspésnost vybérovych fizeni. Tim se muze napiiklad

odhalit, ze jisty typ fizeni se nedafi provadét spravng, a tento problém pak tesit.

SAP je vyuzivan nejen ve spole¢nosti Mota-Engil, ale i v mnoha dalSich. Nékteti zaméstnanci
vSak maji k nému vyhrady. Podle nich existuji flexibilnéjsi a snadnéji ovladatelné¢ podnikové
informacni systémy, Kupiikladu EDM (Effective Database Management), ktery je pouzivan také

v n&kterych podnicich v Ceské Republice a vyuziva jej i takova organizace jako NASA.
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Zavér

Cilem moji bakalaiské prace bylo zamé&fit se na ur€ité procesy a ¢innosti spojené s logistikou
a priblizit jejich fungovani prostfednictvim praktickych prikladi ze spolecnosti Mota-Engil,
analyzovat je a uvést mozna zlepseni. Vénovala jsem se procesu nakupu a ¢innostem skladovani
a doprava. Také byl popsan informacni systém, ktery mtize byt vhodny pro velky stavebni

podnik, a vyuzivani takovéhoto softwaru v realnych operacich v podniku.

Logistické procesy a ¢innosti jsou dilezité v kazdé firmé€. V nékterych se o tom mluvi vice
(napf. vyroba automobilti), v nékterych méng. Takovymi podniky jsou i stavebni firmy. Mnohé
z nich se soustfed’uji pouze na svou hlavni Cinnost a neuvédomuji si dulezitost, kterou maji
takové faktory jako misto uskladnéni nebo volba dopravce. Problémy s tim maji pfedev§im malé
a stredni firmy, které se soustfed’uji na boj o pfeziti, zvlasté¢ v soucasné dobé&, kdy krize jeste
doznivd a zakdzek je pofad malo. Tyto spoleCnosti si vétSinou nenajdou cas dikladné
prozkoumat, jak probihaji jejich procesy a jak by se daly zdokonalit, i kdyz vétsina z nich vi, ze

nejsou optimalni.

Velké spole€nosti maji v tomto lepSi postaveni, protoze soucasti jejich interni dokumentace
byvaji také smérnice upravujici postup ndkupu nebo principy skladovani. Mohou také do

vylepSeni investovat vice penéz bez obavy, ze by je to pfimo existencné ohrozilo.

V mnoha piipadech, i pfes existenci internich dokumentl, firmy tuto oblast podcenuji.
Problém byva vtom, ze lidé, ktefi jsou povéfeni zabezpecenim konkrétnich logistickych
¢innosti, o nich nejsou dostate¢n¢ informovani, neuvédomuji si, jaké vicenaklady mohou
vzniknout v piipad¢é prostoji nebo nespravného skladovani. Pokud si to uvédomuji, nemaji
dostatek Casu se tim zabyvat, protoze musi uskute¢iiovat hodné operativnich rozhodnuti v rychle
se ménicich podminkach. Stejné je to se samotnymi délniky, ktefi maji sice nejniZsi postavent,
ale na logistickych ¢innostech na stavenisti se vyznamné podileji. Dobie informovani byvaji
pracovnici oddéleni nakupu, ktefi vSak se stavebnimi pracovniky pfichdzeji do kontaktu jen malo

nebo vibec.

Je potiebné o problémech souvisejicich s logistikou mluvit. Tak mohou vznikat dobré napady
na jejich feSeni. Také je nutné vice se seznamit s vyhodami, které nabizi elektronicky informacéni

systém, a vyuzivat je.

Pokud logistické operace funguje dobfe a procesy nakupu a hodnoceni dodavateli probiha;ji
na optimalni trovni, stavebni podnik muze vyrazné¢ snizit své naklady a ziskat tim konkurenc¢ni

vyhodu nad ostatnimi.
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P¥ilohy

Priloha 1: Hodnoceni dodavatelu

Assesment chart of suppliers/subcontractors (by procurement dep.) Contract No/
Hodnoceni dodavatelli/subdodavateli (nakupnim odd.) Cislo smlouvy
Cost centre/ Nakladové stredisko Responsible/ Odpovédny
Subcontract Services/ Temporary Supply of Supply of Rental of
works/ Sluzby works/ material/ equipment/ equipment/
Contract Subdodavka Docasné prace | Dodavky Nakup Prondjem
type/ dila materialu vybaveni vybaveni
Typ
smlouvy
Scope/
Rozsah

SUBCONTRACTOR/ SUBDODAVATEL

ORDER NO./ OBJEDNAVKA €.

DATE/ DATUM

Response time/ Cas odpovédi

Reply Yth long delay-unwilling to cooperate/ Odpovéd's velkym Bad/ $patny 0%
zpozdénim-neochota spolupracovat
Reply with delay/ Odpovéd se zpozdénim
Ply v/ Odp P Inadequate/ Neadekvatni 50 %
Timev reply, explanation is provided/ Casova odezva, je poskytnuto Satisfactory, Uspokojivy 80 %
vysvétleni
Time reply, permanent contract/ Casovéd odezva, permanentni Good/ Dobry 100 %
smlouva
Elasticity of cooperation/ Elasticita spoluprace
Doesn’t accept changes in content/ Neakceptuje zmény v obsahu N
P 8 / P y Bad/ Spatny 0%
Accepts forced changes/ Akceptuje vynucené zmén
P ges/ pruje vy ¥ Inadequate/ Neadekvatni 50 %
Accepts negotiated changes/ Akceptuje projednané zmén
P g ges/ ptuje proj 4 Satisfactory/ Uspokojivy 80 %
Accepts changes in content/ Akceptuje zmény v obsahu
P & / Pty y Good/ Dobry 100 %

Signature of evaluating person/ Podpis posuzujici osoby:

Date/ Datum:
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Assesment chart of suppliers (MATERIALS)
Hodnoceni dodavatel& (MATERIALY)

Cost centre/ Nakladové stiedisko

Responsible/ Odpovédny

Contract No/
Cislo smlouvy

Subcontract Services/ Temporary Supply of Supply of Rental of
works/ Sluzby works/ material/ equipment/ equipment/
Contract Subdodavka Docasné prace | Dodavky Nakup Prondjem
type/ dila materialu vybaveni vybaveni
Typ
smlouvy
Scope/
Rozsah
SUBCONTRACTOR/ SUBDODAVATEL
ORDER NO./ OBJEDNAVKA €.
DATE/ DATUM
Quality of products/services/ Kvalita produkti/sluzeb
Bad quality of products, significant and frequent discrepancies/ . ,
& , Ly , B o
Spatna kvalita produktd, vyznamné a Casté rozpory ad/ Spatny 0%
Significant defects/ Vyznamné vady Inadequate/ Neadekvatni 50 %
Occasional and insignificant deffects/ PfileZitostné a nevyrazné Satisfactory/ Uspokojivy 80 %
zanedbani Y PoKoJivY °
High and uniform quality/ Vysoka s jednotna kvalita Good/ Dobry 100 %
(]
Quality of service after taking over of works/delivery/ Kvalita servisu po pfevzeti praci/dodavce
Bad quality, lack of corrective actions despite pressure/ Spatna Bad/ Epatny 0%
kvalita, nedostatek opravnych opatieni navzdory tlaku patny ?
Repair works carried out carelessly, causing losses and delays/ Inadequate/ Neadekvatni 50 9%
Opravné prace provadény nepozorné, zpUsobuji ztraty a zpozdéni q ?
Proper performance but causing minor delays/ Odpovidajici vykony Satisfactory/ Uspokojivy 80 %
ale zpUsobujici mensi zpozdéni Y poKojvy )
Repair works carried out in a proper and timely manner/ Opravné Good/ Dobry 100 %
prace provadény odpovidajicim zplsobem a vcas v ?
Timeliness of performance/ V&asnost vykonu
Deadlines not met, to the detriment of the contract/ Nedodrzovani Bad/ patny 0%
terminii ke 3kods cile patny °
Deadlines met under pressure/ Terminy dodrzovany pod tlakem Inadequate/ Neadekvatni 50 %
(o}
Insignificant delays which were eliminated/ Nevyznamna zpozdéni . - o
ktera byla eliminovana Satisfactory/ Uspokojivy 80 %
Timely performance/ Provadéni vykonu nacas Good/ Dobry 100 %
(]

Signature of evaluating person/ Podpis posuzujici osoby:

Date/ Datum:

-46-




W

¢ni struktura Mota-Engil CR

Organiza

Priloha 2

11 hm_}.u_”_ fu—

BUpEDg (e

TULEIN BADPT|Y]

DIULEIN JEAL e

HEplged
Areadiad desyn

nizodzol el

£
O3S PRIIS TG OUA,

z
OXSIP RS T oA,

ﬁ —
Of5Ip a5 UG 0IA,

us|Fppo

|
Uz |3ppo MAZRAES L3IUZNIE TUEAE AN JxE uEFppo | oHEUEAD|S DERSH
EREIIU LIV RE RIS, IWE2RRO R TINITETET ] w] I paLyi 0 | upourge Apjzlong Lriuaesdop sT1A0g
e e il e | —oy3ruyas] o
| : |
I I | I L . ] L L 1 ]
# -
Agqoafnelodpog poyIqo
. y
AN|ws

Jus|appo
arodunaaey

EAIEIS UL P

us|Eppe
jEUDsIE g

SPIUEIEPRO

[REETILRUEERER &

npeEy Ajoaiaoy
b ciuenougd
B2ppo

47-



