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Uvod

Kazda firma, at’ uz je jeji obor ¢innosti vyrobni, poskytujici sluzby, nebo jakykoliv jiny
tak chce byt Gispés$na a produkovat zisk. Je tedy diilezité, vénovat se moznému snizovani
nakladt rizného charakteru a na to je potfeba mit kvalitni partnery v roli dodavatelt
a s nimi navazovat dlouhodobé, a hlavné dobfe fungujici vztahy. Aby toto partnerstvi
mohlo spravné fungovat, je tfeba mu vénovat nalezitou péci, a tedy dodavatele dobie
vybrat priibézné sledovat a hodnotit. V piipadé nefungujici spoluprace se snazit najit
feSeni, odstranit chyby, pfipadné zvolit zménu dodavatele. Proto se tato prace snazi
predstavit nékteré z moznosti hodnoceni téchto dodavatelii dle riznych metod uvedenych

v literature.

Prestoze je ndkup a s nim spojend spoluprace s dodavateli dilezitou soucasti firmy,
tak v zddném piipad€ nemize byt jedinym klicem k uspéchu a stava se ,,pouhym* i kdyz
dilezitym clankem celého fetézce Cinnosti, které pii spravném sladéni mohou vést

k uspéchu spolecnosti.
Tato prace je rozdélena na dv¢ Casti, teoretickou a praktickou.

V teoretické ¢asti se snazi ptiblizit co si predstavit pod pojmem nakup, dodavatel a jaké
jsou moznosti pii jeho hodnoceni. Také se alesponi okrajové dotyka toho, jak je tato
¢innost pevné spjata s dalS$imi ¢astmi podniku, a tedy musi byt soucasti celku a s nim také

souznit.

Praktickd ¢ast se zamé&fuje na konkrétni firmu, kterou je Skoda Transportation, a.s.
se sidlem v Plzni a kterd je jiz historicky spjata s timto méstem a logem okiidleného Sipu.
Prace nejdiive predstavuje spolecnost, potom se zaméiuje na aktudlni situaci v oblasti
hodnoceni jejich dodavateli a zaroven se snazi ji Caste¢né porovnat se svétovou

konkurenci. Nasledné autorka predstavuje své uvahy ohledné mozného zlepseni.

Cilem prace je popsat a zhodnotit na zaklad¢ dostupnych informaci a poznatkd systém
hodnoceni dodavateld, ktery je momentalné vyuzivan. Najit slabd mista tohoto systému

a navrhnout piipadna vylepseni.



1 Nakup

Pojeti nakupu, tak jak je chapano v této praci, odpovida definice:

»Nakup predstavuje soubor c¢innosti, jejichz cilem je zabezpeceni
vyrobni, obchodni a jiné ¢innosti organizace pozadovanym sortimentem
vyrobkd, polotovarti, surovin, energii, oball aj. a sluzeb v pozadované
kvalité, v pozadovany cas, na pozadované misto pii ekonomickych

nakladech.* (Gros & Grosova, 2006, s. 9)
1.1 Nakup a jeho vyznam

Podnikatelskd cCinnost kazdé firmy, a to jak vyrobni, tak nevyrobni tvofi proces
transformace vstupt (hmotnych i nehmotnych) na vystupy (vyrobky nebo sluzby).
Aby firma fungovala optimalné a generovala stabilné zisk, musi tento proces fungovat
jako jeden celek, kazda ¢ast procesu ovliviiuje konecny vysledek. Proto také opatfovani
vstupt ovliviiyje celkovy vysledek. Pojem opatfovani se vyskytuje také v literature (Gros
& Grosova, 2006; Tomek, 1996) a nektefi autofi na n¢j nahlizeji $ifeji nez na nakup,
protoze zahrnuje opatfovani nejen hmotnych a nehmotnych statkii (sluzeb), ale také

obstarani persondlu a finan¢nich zdroji.

Jak uvadi napt. Gros a Grosova (2006, s. 9) drive se Casto pouzival pojem materidlové
hospodarstvi, které ale zahrnuje také fyzicky tok materidlu, tedy celou logistiku véetné
skladovani. Dale se vedle pojmu ,,ndkup* predstavujici obchodni operace vyskytuje také

pojem ,,zasobovani‘ zahrnujici fyzické operace s pfesuny zbozi a materialu.

Dalsim frekventovanym pojmem v této oblasti je tzv. ,dodavatelsky Ttetézec™.
Napt. Evropska nadace pro management jakosti (EFQM) jej definuje jako ,,integrovany
soubor ¢innosti nakupovani, produkovani a dodavani vyrobkl nebo sluzeb zdkaznikim.
Zacind u subdodavatelii vaSich dodavatelit a kon¢i u zakaznikdi vaSich odbératelt*
(EFQM, 2003). Tuto definici schematicky znazornuje model dodavatelského fetézce

na Obrazku ¢.1.
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Obr. 1: Zjednoduseny model dodavatelského retézce
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Zdroj: Nenadal (2006, s. 16), zpracovano autorkou

Vstupy do vySe zminéného procesu predstavuji naklady firmy. Podil nakupovanych
polozek se lisi pfipad od piipadu a je jiny u vyrobnich firem a jiny u firem poskytujicich
sluzby. U vyrobnich firem se podil nakupovanych polozek vétSinou pohybuje mezi

40 a 60 %.

VétSina firem neustale hleda cesty, jak navysovat nebo alesponi udrzet zisk. NejCastéji

prichazi v ivahu 2 zakladni moznosti:

1. sniZeni nakladt na vstupu,

wwr

2. zvySeni prodeje vy$$im objemem nebo riistem cen.

Kazda z téchto moznosti ma své limity, nejvice je samoziejme omezen rust prodejni ceny.
V praxi firmy soustavné pracuji na dil¢ich zlepSenich soucasné jak na strané vstupi
(néklady na nakup), tak i na stran¢ vystup(, tedy prode;j. Potencial na strané nakupu pfimo

souvisi s podilem nakupu na celkovych nakladech.

Pti hledani potencidlu pro uspory je potieba také uvazovat néklady spojené s nakupem,
z nichZ se velka ¢ast chova jako fixni naklady (personalni naklady pracovnikd oddéleni
nakupu), ale ¢ast mtize byt variabilni. Naptiklad firma mize vidét prilezitost pro levnéjsi
nakup u vyrobei v Cing, ale pro proniknuti na tento trh bude muset nabrat dobie jazykové
vybavené pracovniky, bude muset hradit vysoké cestovni naklady a naklady spojené
s proniknutim na tento specificky trh (a to neuvazujeme jesté extra naklady na dopravu

vlastniho materialu).
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Dalsi mozny pohled, ktery doklada vyznam nakupu, je ukazatel rentability kapitalu (Gros
& Grosova, 2006, s. 8):

(Trzby — Néklady)
Kapital

Rentabilita kapitalu =

Jako ukazka praktického vyuziti vypoctu rentability kapitalu lze pouzit zjednoduseny
fiktivni model n€kolika scénarii, které byvaji v praxi posuzovany, a na kterém je zfejmy
efekt provedené zmény, znazoriiuje to Tabulka ¢. 1. Uvedené scénafe zde ukazuji
moznost snizeni nakupni ceny materialu oproti vychozi situaci, dal§i modeluje snizeni

zasob materidlu a posledni investici do robotizace.

Tab. 1: Vliv snizeni ndakladii na rentabilitu kapitalu

Scendfe 1 2 3 4
Snizeni &r Vi SniZend &r viiEi &r viiEi
Vychozi | Podil na R T st Poditma | "o W) \varlanta3+|  pogitna  |TOmor Wl
: 3 skladové : wychozi nakladd na . wychozi 2 , wjchozi
situace |nakladech nakladech & nakladech 5 robotizace | nakladech A
ZéSDbY situace mﬂtE[iéI situace situace
Triby| 1000 1000 1000 1000
Naklady celkem 300 795 770 723
Naklady - material 450 56% 445|  56% 99% 420| 55% 93,3% 423 59% 94,0%
Ndklady - odpisy 50 6% 50 6% 100% 50 6% 100,0% 80| 11% 160,0%
Ndklady - ostatni 300 38% 300] 38% 100% 300|  39% 100,0% 220 30% 73,3%
Zisk| 200 205 103% 230 115,0% 277 138,5%
Kapital 8 500 8 250 8 500 8 B00|
Zdsoby 500 250 50% 300 300
Majetek 8000, 8 000 8 000, 8 300, 104%
Rentabilita kapitalu 2,35% 2,48% 106% 2,71% 115% 3,15% 134%

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

* Scénatf 1 — Vychozi situace, ve které materidlové naklady ¢ini 56 %. Firma drzi
pomérné velkou zasobu materialu.

» Scénat 2 — Firma se rozhodla snizit zdsobu materidlu na polovinu, coz snizilo
finan¢ni naklady, protoze neni potieba financovat tak velky sklad. V realité
ale sniZeni zasoby az o polovinu je pomérn¢ zdsadni zména, ktera by vyzadovala
zna¢né usili pracovnikli nakupu, protoze ti by museli u dodavateli vyjednat
a zasmluvnit podstatné vyssi flexibilitu v jejich dodavkach, a to pii nezménénych
nakupnich cenach. SoucCasné snizeni stavu zdsoby zvySuje riziko nedostatku
materidlu pro vyrobu v pfipadé jakéhokoliv vypadku dodévek na strané
dodavateli. S timto rizikem vySe zminény modelovy pfiklad nepocita.
Dramatické sniZeni stavu skladu pfineslo zvySeni rentability kapitalu jen 0 6 % a
zisku jen o 3 %. Tak razantni snizeni skladovych zésob je v praxi casto

neproveditelné.
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= Scénaf 3 — strategie snizeni ndkladi ndkupu. Také tento scénai predstavuje
vynalozeni usili pracovniki ndkupu, ale ¢astecné je tohoto mozné dosdhnout
vhodnym vybérem klicovych dodavateli, kterym bude smluvné zajiSténa
dlouhodobd jistota dodavek, za coz budou dodavatelé ochotni své ceny snizit.
Samostatnou pfilezitosti pro snizeni cen je presoutézeni klicovych dodavatelt.
V modelovém piikladu je vidét, Ze pouhé snizeni nakladi na material o 6,7 %
zvysi zisk stejné jako rentabilitu kapitalu o 15 %. Tento scénaf by byl tedy v praxi
mnohem proveditelnéjsi nez scénar 2.

= Scénat 4 — po tom, co byly moZnosti snizovani nakupnich cen vycCerpany
a v ptipadé, Ze to charakter vyroby umoznuje, firma investovala do robotizace,
aby snizila druhy nejvétsi naklad, kterym jsou naklady na personal (vyrobni
délniky). Investice sice zvysila ro¢ni odpisy investicniho majetku o 80 - 50 = 30
penéznich jednotek (uvazujeme celkovou investici 300 penéznich jednotek
a Zivotnost investice 10 let), ale snizily se ostatni naklady (asi nejvice na mzdy)
0 300 — 220 = 80 penéznich jednotek. Investice do robotizace jesté oproti scénafi
3 zvysila zisk o 23,5 %, absolutné¢ o 230 - 277 = 47 penéznich jednotek.
Rentabilita kapitalu, pfestoze ten se navysil, vzrostla o 18,8 % (134 % - 115 %)

a dosahla 3,15 %, coz je o 34 % vice oproti vychozi situaci ve scénaii 1

Uvedeny modelovy piiklad zjednoduSené ukazuje piinosy riznych zmén ve firmé s tim,
ze jako optimalni se ukazuje kombinace vice rliznych postupné provadénych zmén.
Napriklad jen masivni robotizace ziejmé nebude hned fungovat a bude ptedstavovat
znacna rizika, ale dil¢i snizeni skladovych zasob v kombinaci se snizenim nakupnich cen
u vybranych dodavatelii nebo skupin materidlu ¢i sluzeb, doplnénd o robotizaci
vybranych vhodnych pracovist (jednodussi svatovani, déleni materialu), vychazi jako
optimalni a nejméné rizikova strategie k udrzeni prosperity firmy. Dalsi soucasti nakupu
s vlivem na néklady je vhodny vybér nakupovanych polozek, ktery ma pozitivni dopad
na zpracovatelské naklady nebo uspory energie. Déle napt. formy baleni s Gisporami

pfi manipulaci atd.
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1.2 Nakup v hodnotovém retézci podniku

Vyznam nakupu pro Tuspéch podniku/firmy je bohuzel casto podcenovan
a je mu vénovana pozornost az ve fazi, kdy nastanou problémy, coz v lepsim piipadé
predstavuje zvySené naklady jen do doby jejich vyfeSeni. Obdobny nazor také uvadeji
Gros a Grosova (2006, s.5), ktefi zde cituji Marka H. McCormacka z jeho knihy Co nds

jesté na Harvardu nenauci (1992):

»Neni jednoduché vyzkoumat, pro¢ jinak inteligentni obchodnici nedokazou
stejné dobfe nakupovat, jako proddvat. Nakupovani se nepovazuje za néco
skvélého; skutecnost, ze jste podniku usetfili néjaké penize se nevyrovna slave,
se kterou se penize vydé€lavaji, ackoliv Spatny nakup ovlivni zisk n¢kdy vice
nez uspésny prodej.
Starost o celou oblast ndkupu je stejné jako u ostatnich aktivit firmy nikdy nekoncici
¢innost a je potfeba neustale korigovat jeho procesy tak, aby co nejvice odpovidaly

potiebam firmy.

Vyznam nakupu rovnéz potvrzuje Michael Porter (1985) v jeho Hodnotovém fetézci.
Ten zahrnuje vSechny cinnosti firmy, které déli na primarni a podplrné aktivity.
Ty vSechny dohromady jako celek vytvati hodnotu pro zékaznika a jsou urcCujici
pro konkurenéni vyhodu kazdé firmy. V Porterové Hodnotovém fetézci je nakup zahrnut
do jedné z podpirnych aktivit do tzv. obstarani vstupi (v anglictiné Procurement)
potiebnych pro podnik, kterd aby plnila optiméaln¢ svoji roli, musi byt v souladu
s ostatnimi aktivitami, a to jak témi primarnimi, tak i s t¢émi podptirnymi. Dalsi podptirné
¢innosti jsou Lidské zdroje, Firemni infrastruktura nebo Technologicky rozvoj. Primarni
aktivity zahrnuji Vstupni logistiku, Vyrobni operace, Vystupni logistiku, Marketing

a prodej a také Servis.

Vzajemny soulad vSech téchto aktivit musi byt podfizen firemni strategii. Jiné pozadavky
na nakup bude mit podnik se strategii zamétenou na kvalitu svych vyrobkt a sluzeb a jiné
naopak podnik se strategii postavenou na konkurencni vyhodé z hlediska co nejnizsi
ceny. Problematické situace potom nastavaji v praxi v situaci, kdy se podnik zaméiuje
na vysokou kvalitu a high-tech feSeni a souc¢asné pozaduje od nakupu obstaravani vstupu
za co nejnizsi ceny. Hledani optimalni rovnovahy mezi kvalitou a cenou je nekoncici

proces a dlouhodobé tizeni kvality dodavatelt je jeho integralni dulezitou soucasti.
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Stejné jako u ostatnich aktivit podniku, také u ndkupu hraje zasadni roli personalni oblast,
tedy kvalita jednotlivych pracovnikl zajist'ujicich tuto ¢innost. Kazdy z nich musi zvladat
nejen odbornost obstaravanych komodit, ale také ovladat komunikaci intern¢ napfic
podnikem (technicky vyvoj, vyroba, servis atd.), a zaroven externé, a to jak se zastupci
dodavatelt, tak i s ostatnimi partnery (banky, matefska spole¢nost/holding atd.) nebo

autoritami (statni sprava, napt. v oblasti bezpecnosti prace, ochrany zivotniho prostiedi).
1.3 Nakup sluzeb

Rozsah pozadavkii na ndkup muze byt velmi rtznorody a lisi také v zavislosti
na rozhodovani, jaké cinnosti si podnik zajiStuje sam, protoze se jednd o jeho
core business (hlavni ¢innost), a co si bude zajist'ovat extern¢ tedy subdodavatelsky. Toto
rozhodovani musi byt soucasti prubézn¢ aktualizované celofiremni strategie. Rozhodnuti
0 obstaravani vstupti dodavatelsky znamena vzdy dil¢i nartst zavislosti na jednom nebo
vice dodavatelich, ale toto riziko by mélo byt poméfovano vici riziku, Ze totéz
zajistované interné by predstavovalo vétsi riziko zejména, pokud je toto vice vzdalené

core businessu podniku.

Podniky se proto casto rozhoduji, zda si budou urcitou oblast sluzeb zajistovat vlastnimi

silami nebo zda sluzby zajisti dodavatelsky tedy formou tzn. outsourcingu sluzeb.

Klasickym piikladem vyuziti outsourcingu sluzeb byva ptipad malych zacinajicich
IT firem (start-up). Jejich klicova kompetence je vyvoj a prodej novych software,
aplikaci. Pfestoze rozhodnuti o nakupu fady sluzeb pro né znamend zavislost
na vybranych dodavatelich, je toto mén¢ rizikové, nez kdyby si sami vedli ucetnictvi,
zpracovavali mzdy, nebo si vlastnimi zaméstnanci zajistovali spravu dani. Na tomto
ptikladu je také snadné ilustrovat vyznam velikosti podniku, protoze maly samostatné
fungujici start-up je mnohem vice ohroZen chovanim vybranych dodavatelli nez velky
holding. Dtivodem je, Ze velky holding ma Casto ve své struktufe dcefinych spolec¢nosti
také spolecnosti specializované na vybrané sluzby poskytované internim zakaznikiim
(ostatnim sesterskym nebo dcefiny spolec¢nostem) a volnou kapacitu jesté nabizi externim
zakaznikiim. V takovém pfipadé¢ se hovofi otzv. Centru sdilenych sluzeb

(SSC — Shared Service Center).

Podobné principy plati také u vyrobni firmy, ktera se rozhoduje, zda napt. déleni
materialu, svafovani, povrchové upravy apod. bude provadét na vlastnim zafizeni nebo

si tuto ¢ast svého vyrobniho procesu zajisti formou outsourcingu tedy u dodavatelské

15



firmy. I vtéchto piipadech podnik musi porovnavat rizika a piinosy takového
feSeni. S outsourcingem budou spojeny vyssi naroky na logistiku a schopnost planovat
véasné dodavky, jak uvadi Cerveny, Hanzelkova, Ketkovsky a Némeéek (2013, s. 42)
(viz Tab. 2). Na druhou stranu dodavatel specializujici se na svafovani muze nabidnout
vyssi kvalitu svarti a nizsi cenu, protoze diky velkému objemu a specializaci mize
investovat do svafovani roboty, které mozna vyuziva v nepietrzitém provozu.

Tab. 2: Porovnani nakladii vlastni vyroby nebo ¢innosti a nakupovaného vyrobku nebo sluzby

Naklady vlastni vyroby nebo ¢innosti Naldady nakug:;)‘;’ého vyrobku a
Mzdové naklady Kupni cena
Néklady na material a suroviny Néklady na fizeni dodavek
Néklady na zafizeni Jednorazové naklady na presun vyroby
Provozni rezijni naklady Dopravni naklady
Naklady na zajisténi interni kvality Nék1adyVI;]arozglliith:éé{\sllaiiitgydodévek

Zdroj: Cerveny a kol. (2013, s. 42), zpracovano autorkou

1.4 Partnerstvi odbératelu a dodavatela

Nenadal (2006, s. 15) uvadi definici partnerstvi dle Evropské nadace pro management
jakosti (EFQM): ,,partnerstvi je definovano jako pracovni vztah mezi dvéma nebo vice

zainteresovanymi stranami, vytvaiejici pridanou hodnotu®.

V této souvislosti je potieba uvést, ze ¢asto pouzivana norma CSN EN ISO 9001 viibec
nezdiraziuje vztahy mezi odbérateli a dodavateli, jak uvadi Nenadal (2006, s. 35)
a preferuje pouze vyslednou jakost dodavek. Vice se k partnerstvi s dodavateli stavi
az norma CSN EN ISO 9004, ktera v ramci své $esté kapitoly obsahuje specialni &lanek

»Dodavatelé a partnerstvi®.

Prohlubovéani dodavatelskych fetézci a tvorba dodavatelsko-zédkaznickych alianci
se rychle prosazuje i oborech podnikani. Nasledujici tabulka ¢. 3 sumarizuje hlavni
rozdily mezi tradicnim pojetim nakupu a partnerstvim s dodavateli. Takové srovnani

uvadi Nenadal (2006, s. 22).
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Tab. 3: Vybrané odlisnosti procesii nakupovani a managementu partnerstvi s dodavateli

Hledisko

Nakupovani — tradi¢ni

Partnerstvi

dodavatelem

pojeti s dodavateli
Béze vztahl mezi S vysokvm podilem
odbératelem a ysoxymp Vztahy vzajemné divéry
neduveéry

zabezpecovani jakosti

shody

Dodavatel v roli Casto protivnika Spolupracujiciho
partnera
Metody Odvozené od ovétovani Systémové pristupy

zalozené na prevenci

Kli¢ k uspésnosti
nakupu

Schopnost odbératele
vyjednavat

Schopnost partnerti
vyhledavat prilezitosti
ke zlepSovani

Redukovany, ale peclivé

Baze dodavatell Mnoho dodavatela vybrany pocet
dodavatelu
Diiraz na kvalitu Dodavek Vztahu

Zdroj: Nenadal (2006, s. 22), zpracovano autorkou

1.5

Aby partnerstvi fungovalo ku prospéchu obou stran, je nezbytna vzajemna divéra
partnerd a také to, aby vSichni partnefi dodrzovali urcitd pravidla a zasady. Nenadal
(2006, s. 30) ptipomind, ze hlavni principy partnerstvi definoval jiz v roce 1985 Kaoru
Ishikawa v jedné ze svych publikaci ohledné¢ Total Quality Managementu (TQM).
Vétsina téchto principt pretrvava dodnes. Dobte ilustrativni pro proces sebehodnoceni

dodavatel je mozno povazovat schéma uzavieného procesu, ktery uvedl Nenadal

Budovani dlouhodobych vztahu

(2006, s. 151) na obrazku ¢. 2.
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Obr. 2. Zakladni etapy sebehodnoceni dodavatelii

Komunikace se
. zaméstnancio
podstaté a cilech

Jmenovani a
«  vycvik tymu

Dosazeni shody
vedeni dodavatele +

o sebehodnoceni sebehodnoceni sebehodnoceni
v
'
Plénovani a Realizace Zpracovani planu
realizace projektu -« sebehodnoceni = 1 sebehodnoceniu
zlepSovéni dodavatele dodavatele

Zdroj: Nenadal (20006, s. 151)

U ftady nakupcich bohuzel pietrvava opaény pfistup, nez by mél byt. Jejich pohled
na dodavatele pfeneseny z minulosti, jak uvadi Nenadal (2006, s. 23) ,,je snaha a priori
povazovat dodavatele za jakéhosi nepfiitele, n¢koho, kdo nema jiny zdjem nez
co nejrafinovanéji odbératele obelstit. Bohuzel toto vnimani dale pfetrvava na obou
stranach a k jeho pfekonani je potfeba odpovidajiciho stupné celkového fizeni jak
na stran¢ dodavatele, tak i odbératele (jako dodavatel nemohu ocekavat od odbératele
rozvoj partnerstvi, jestlize samotny dodavatel neni vnitiné organizovany alespon

do té miry, aby byl schopen ISO certifikaci, které jsou na trhu jiz naprostym standardem).

Mysleni a chovani odbératelti, které se projevuje formou, kdy u dodavatele vytvari
motivaci jen tim, ze stale zduraznuji, ze maji v zdloze né€kolik dal$ich srovnatelnych
dodavatelt, je dlouhodobé chybna. Je jednoduché sledovat jen nakupni cenu, popf.
vcasnost dodavek, ale jiz je mnohem komplikovanéj$i a mnoho firem toho neni schopno,
podchytit naklady na zménu dodavatele. Klasicky vztah odbératel-dodavatel je do znacné
miry formalni, zastfeSeny smlouvou, objednavkami, dokumenty ke kvalité, budoucnost
mifi, jak uvadi Nenadal (2006, s. 23), ke vzdjemné komunikaci, ktera bude obsahovat

vSechny informace a zkusenosti jak z oblasti teoretické, tak praktické.

Schopnost vzijemné komunikace obchodnich partnerd bude vzdy primamné zavisla
na lidském faktoru. Na druhou stranu vzajemnou komunikaci a spolupraci dodavateli
a odbérateld mohou vice pozitivné ovliviiovat a usnadiiovat informacni technologie.
Napft. forma online sdileni vybrané ¢asti obchodni a technické dokumentace se v posledni
dobé dynamicky rozviji diky rozvoji internetu. Stale vice se v praxi ukazuje,
ze komunikace omezujici se jen na emailovou korespondenci je nepichledna, orientace

v ni je ¢asoveé naro¢na, nestrukturovana a témet nepouzitelnd pro spolupraci vice ¢lent
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tymu. Proto se tak rychle prosazuji software pro sdileni informaci a dokumentace
prostiednictvim cloudu, které maji pfimo integrované komunikacni ndstroje jako
videokonference, chat apod. Prakticky piiklad je Elektronickd vymeéna dat
(EDI - Electronic Data Interchange), kde jsou k dispozici vykresové dokumentace,
vyrobni plany, pozadavek na nakup, objednavky, fakturace. Vse je sdileno na jedné

platformé a pfistup je jen pro zasmluvnéné partnery.
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2 Rizeni kvality dodavateli

Pod korporatni strategii o jeden stupen nize by méla existovat dil¢i obchodni strategie
a strategicka fizeni jednotlivych specifickych oblasti a pohlizet na n¢ jako na strategické
obchodni jednotky (Strategic Business Unit — SBU). Obsah jednotlivych funk¢énich
strategii se bude liSit dle konkrétnich podminek kazdé jedné SBU a faze vyvoje, ve které
se nachazi (Cerveny a kol., 2013, s. 12). Jeden z moznych piikladi zobrazuje obrazek

¢. 3.

Obr. 3: Priklad obsahového vymezeni strategie nakupu

Strategie nakupu

Zdroj: Cerveny a kol. (2013, s. 23), zpracovdno autorkou

Zasadni misto ve strategii nakupu ma i vybér a rozvoj sit¢ dodavatell a také kontrola

a fizeni kvality dodavek.
2.1  Rozvoj sité dodavatelu

Rozvoj sité¢ dodavatelt je nikdy nekonci proces, ktery by mél ve firmach stale probihat.
Prvnim hlavnim impulsem pro rozvoj sit¢ dodavatelti ve vyrobni firmé jsou vysledky
hodnoceni stavajicich dodavateli. U téch, ktefi zacinaji vykazovat pokles kvality,
je potieba najit odpovidajici alternativu. Druhym cCastym impulsem jsou pozadavky

technického oddéleni (nové projekty, inovace apod.), které by ale mélo primarné pracovat
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se stavajicim portfoliem nakupovanych dila. Pikladem tohoto principu mohou byt firmy
v automobilovém primyslu, kde je stejny dil pouzit u nekolika rtiznych typti vozi.
S hleddnim novych dodavatelti musi probihat soucasné proces zlepSovani vztahii a forem
spoluprace se stavajicimi dodavateli. Managementy firem by mély mit na paméti
takeé to, ze existuji naklady na zménu dodavatele (tzv. Switching costs) a tyto zohlednovat

pfi rozhodovani o zménach dodavateli.

Vyse uvedené potvrzuje Nenadal (2006, s. 92) svym schématem (viz obrazek ¢. 4),
kde jako dalsi impuls uvadi zmény na trzich. Schéma také dobie zobrazuje systém
nepfetrzit¢ dopliiovaného ,,zasobniku® potencidlnich dodavatelti, kde je zfejmy

predbézny vybér a vlastni vybér dodavatele.

Obr. 4: Nepretrzitost procesu hodnoceni a vybéru dodavatelii

L 109673

Databize budoucich dodavateli

PiedbéZné ovéiovini
a vybér dodavatelii

Ovérovani a vibér
dodavateli

Zmény
na trzich
Spoluprice

s dodavateli
v priib&hu plnéni
obchodni smlouvy

Zmény
v sortimentu
dodivek

Hodnoceni vykonnosti
dodavateli

Zdroj: Nenadal (2006, s. 92)
Odbératelé pti vyberu potencialnich dodavateli voli kritéria a pro né vahy relevantni

nakupované komodité.

Vybér dodavatell je slozity proces, ktery je do znacné miry ovlivnén subjektivnim
pohledem hodnotitelli, a proto je snaha subjektivitu, pokud moznost minimalizovat

zvolenymi metodami hodnoceni.

Jiz pocatecni volba hodnoticich kritérii je dilezita, protoze lze vybirat z velkého mnozstvi

kritérii a je potieba pfi jejich volbé zvolit kompromis. Napiiklad volba velkého poctu
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kritérii bude velmi naro¢na na vyhodnoceni a povede k tomu, ze kazdé jedno nebude
poctivé hodnocené, protoze se hodnotitel bude muset vyporadat s kvantitou. Pti hledani

kompromisniho vybéru se Casto pouziva vicekriterialni rozhodovani.
Gros a Grosova (2006, s. 52) ¢leni kritéria do sedmi hlavnich oblasti:

1) Financni situace dodavatele

2) Perspektivni vyvoj dodavatele

3) Logistické sluzby dodavatele

4) Vyrobni moznosti dodavatele

5) Informacni systém

6) Celkové potizovaci naklady a platebni podminky

7) Pozadovana kvalita

Ke kazdé této oblasti by bylo mozné priradit nejrizné;jsi konkrétni kritéria. Osvédéenym
zpusobem, jak kritéria identifikovat, je Brainstorming - technika, kdy skupina odbornikt
neformalné predklada nejdiive kazdy za sebe navrhy a nasledné skupina o vSech moznych
navrzich hlasuje a vhodny vybér omezuje. Technika je G€innéjsi tim, jak je skupina
nejlépe nékym konkrétnim motivovana, aby se nebala ptfedkladat co nejriznorodé;jsi

i tteba neobvyklé navrhy a népady.

Vice kritérii lze ¢lenit do skupin a ke kazdému hlavnimu kritériu lze nasledné pfidavat
dil¢i kritéria. Riznorodost volby kritérii, kde jsou hlavni kritéria dale rozvedena dil¢imi
kritérii a jednd se tedy o dvoustupnovou soustavu kritérii uvadi Gros a Grosova
(2006, s. 54) kde napi. kritérium Kvalita je dale rozvedeno na: ,podil dodanych
defektnich dildi, podil dili vracenych zakaznikem, Casova ztrata ve vyrobé vlivem

vadnych dilti, pruznost dodavatele v odstrafiovani vad*.

Dalsi zpasob c¢lenéni hodnoticich kritérii nabizi Nenadal (2006, s. 96) v tabulce
¢. 4., Priklad dotazniku pro predbézné hodnoceni dodavatelti. Pfedbézné hodnoceni,
n¢kdy oznacované jako kvalifikace, je dobry nastroj v ptipad¢, ze okruh potencialnich
dodavateli je Siroky a bylo by tedy neefektivni detailné¢ hodnotit kazdého znich.
Praktickym piikladem ptedkvalifikace mtize byt pozadavek na ur¢itou uroven certifikace

dle ISO, coz je uplatiiovano také vybranym podnikem (viz prakticka ¢ast).
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Tab. 4: Priklad dotazniku pro predbézné hodnoceni dodavatelii

OBLAST HODNO CENI OTAZKA

o Jaké garance jakosti a spolehlivosti jste schopni poskytnout?

« Jak mlZzete zabezpecit, Ze nase objednavky budou feSeny rychle a bez vad?
« Jaky je rozsah neshod pfi zpracovani ve vasi organizaci?

Jakost / spolehlivost o Jak jste schopni zabezpecit shodu s nasimi pozadavky?

« Jaky je rozsah neshod pfi fakturaci ve vasi organizaci?

« Jste ochotni spolupracovat s nasi organizaci pfi zlepSeni svych procesi?

Jste drziteli certifikatu systému managementu podle ISO 9001?

Jaké procento svych produkt a sluzeb dodavate véas?

Jaka je mira vasi zpisobilosti plnit naSe pozadavky?

Jaké je procento vasich dodavek bez jakychkoli problému?

Dodavani
« Jak jste zainteresovani na neustalém snizovani naklada?
« Jak pruzné jsou vase procesy- jak rychle jste schopni vyhovét pozadavkim na zmény?
« Jakd je vaSe primérna doba odezvy na vzniklé problémy a pozadavky?
« Jaky je vas proces piijimani a zpracovani objednavek?
Servis o Jaka je vase doba odezvy na zadosti zakaznikd o poskytnuti informaci o vasich

sluzbach?

o Jaké formy podpory jste schopni poskytnout po dodani svych produkta?

« Je vaSe organizace schopna zpracovavat objednavky a faktury elektronicky?
Piistup k technologiim |e Jak vaSe organizace reaguje na trendy ve vyvoji technologii?

o Jaké procento zaméstnanci vlastni persondlni certifikaty?

o Uplatnujete interni recyklaci materialti?

Zivotni prostiedi a . ) » i
« Jsou vaSe obalové materidly recyklovatelné?

bezpeénost
o Jaké pfistupy uplatiujete k zlepSovani bezpecnosti prace?
« Sledujete vydaje vztahujici se k jakosti?
Néklady a ceny o Jaké typy slev a bonust jste schopni odbérateliim nabizet?

« Sledujete efektivnost a G¢innost svych projektii zlepSovani?

Zdroj: Nenadal (2006, s. 96), zpracovano autorkou

Zaverem kapitoly je mozné uvést, ze dalsi kritéria pro hodnoceni vybéru dodavatelt jsou
hodnotiteli vybirana dle dilezitosti vlastnich pozadavkl a tak jich je velké mnozstvi:
certifikace systému fizeni, velikost technického oddéleni, vlastnictvi licenci, patentt,
doba piisobeni na trhu, velikost dodavatele, finan¢ni stabilita, pozice na trhu, schopnost
inovaci, velikost vybaveni dodavatele, schopnost pfijimat elektronicky objednavky,
posilat aviza o dodavce, elektricka fakturace, online sdileni technické dokumentace,

dokumentace k servisu, schopnost online komunikace (videokonference), dodrzovani
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BOZP (Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci) a ochrany pfirody, reputace na trhu, etika,

management atd. Vlastné vSe co je pro danou spolecnost dilezité¢ se mtze stat kritériem

hodnoceni.

2.2

Metody hodnoceni dodavatelii

Po definici jednotlivych hodnoticich kritérii je potieba zvolit vhodnou metodu hodnoceni

dodavatelt, popt. kombinovat vice riznych metod a vysledky vzajemn¢ porovnat. Metod

hodnoceni je cela fada, napft.:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

Fullerova metoda — metoda pro objektivnéjsi stanoveni vah, pfi které nejlépe
vice hodnotiteltt vybira vzdy jednu z dvojce kritérii, s tim, ze takto posuzuje
vSechny vzajemné kombinace kritérii. Pouziti i této metody je zfejmé z nize
uvedeného ptikladu

Metoda hrubého hodnoceni piednosti a nevyhod — u kazdého kritéria
a dodavatele se jen uvede, zda splnil nebo nesplnil dané kritérium

Bodové hodnoceni — dodavatelé dostavaji body podle stupnice miry plnéni
kazdého kritéria

Prosté hodnoceni dle pofadi — u kazdého kritéria se stanovi potadi, nejlepsi
Vahové hodnoceni dle pofadi — prosté hodnoceni je doplnéno u vahy u kazdého
kritéria

Prosté hodnoceni podle hodnot — pouziva recipro¢ni index (RI)

Vahové hodnoceni podle hodnot — prosté hodnoceni doplnéné o vahy

Scorring model — v podstaté se jedna o metodu vahového hodnoceni podle
hodnot, je se pouziva v pritbéhu dodavek dodavatele, kdy je k dispozici vice udajii

za delsi ¢asové obdobi

BliZe budou popsany nejpouzivanéjsi metody, tedy Fullerova, bodové hodnoceni, prosté

hodnoceni podle hodnot a vdhové hodnoceni podle hodnot.

221

Fullerova metoda

Spravnou volbu vah pomaha fesit Fullerova metoda. Jeji princip je ziejmy z tabulky ¢.5.

Pro ¢tyfi hodnotici kritéria existuje celkem Sest kombinaci dvojic téchto kritérii.

Hodnotitelim jsou predkladany k posouzeni vzdy prave jen dvé kritéria a hodnotitelé
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hlasuji pro jedno ze dvou, a to u vS§ech moznych dvojic. Po hlasovani se secte, kolikrat

bylo hodnotiteli hlasovano pro kazdé z kritérii. Pocet preferenci urci vahy kritérii.

Kritérium cena ziskalo 3 preference, a proto ma cena vahu 50 %.

Tab. 5: Pouziti Fullerovy metody — viastni priklad

Pocet
Hodnotici kritérium preferenci Vdha
1 Cena 3 50,0%
2 Dodaci Ihita 1 16,7%
3 Snadnost montaie 2 33,3%
4 Platebni podminka 0 0,0%
6 100,0%
1. Cena Dodaci lhita
2. Cena Snadnost montaie
3. Cena Platebni podminka
4, Dodaci Ihiita Snadnost montaie
5. Dodaci Ihita Platebni podminka
B. Snadnost montaie Platebni podminka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

K vyse uvedenému je mozno doplnit, ze pro hodnoceni dodavatele a jeho dodavek je zcela
zasadni schopnost odbératele definovat parametry kvality pro konkrétni vyrobek, nebo
sluzbu, popiipadé pro jejich skupiny. V praxi se stava, ze zakaznik neni této definice

schopen nebo jeste castéji neni schopen pozadavky prioritizovat (chce vSechno soucasné).

2.2.2 Bodové hodnoceni

Toto bodové hodnoceni jednoduse srovnava prednosti a nevyhody dodavateli,
dle zvolenych kritérii. V jednoduché tabulce se rozlisi, zda dodavatel u daného kritéria
vyhovuje ¢i nikoliv. Pouziva se znaceni 1 (vyhovuje) a 0 (nevyhovuje). Pfipadné je mozné

pouzit matematicka znaménka + a — (Gros & Grosova, 20006, s. 65).
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2.2.3 Prosté hodnoceni podle hodnot

U této Casto frekventované metody se vyuziva tzv. recipro¢niho indexu.

Tento ilustrativni piiklad pouZziti metody hodnoceni dodavateli je moZzné shrnout

do tabulky ¢.6.

Tab. 6: Prosté hodnoceni podle hodnot — ukazka principu metody na viastnim prikladu

Hodnoty kritérii
Kritérium &, Kritérium Dodavatel A Dodavatel B
1 Cena K& 500 o235
2 Dodaci Ihita - dny 60 45
2 Snadnost montaZe (1-max.5) 4 5
Max = 100 bod{/kritérium Bodové ohodnoceni kritérii
Kritérium &. Kritérium Dodavatel A Dodavatel B Vﬂa:rif:;;:::d‘l'a
1 Body za Cenu 100 95 nepfima améra
2 Body za Dodaci Ih(tu 75 100 nepfima uméra
3 Body za snadnost montaie 80 100 pfima améra
Body celkem 255 295

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

V tabulce je princip metody a znazoriiuje nasledujici fiktivni piiklad zahrnujici tfi rizna
hodnotici kritéria: 1. cenu v K¢, 2. dodaci lhlita ve dnech a 3. obtiznost montaze dilu
cenou (500 K¢) je hodnocen max. 100 body, hodnoceni Dodavatele B s cenou 0 5 % vyssi
(525 K¢) bude pomoci recipro¢niho indexu upraveno na hodnotu jen 95,2 bodu

(500 x 100 / 525).

U druhého kritéria je stejny princip — Dodavatel B s krat§im dodacim terminem 45 dnii
ziska 100 bodu, Dodavatel A s delSi dodaci lhitou 60 dnt ziskd jen 75 bodi
(100 x 45/ 60). Stejné tak u tretiho kritéria snadnost montaze Dodavatel B s hodnocenim
5ziskd 100 bodd, dodavatel A shodnocenim 4 ziska 80 bodu. Pii hodnoceni
subjektivnich kritérii (ve vySe uvedeném napiiklad snadnost montéaze) je potieba ziskat

hodnoceni vice hodnotiteld, aby se vliv subjektivity hodnotitelti snizil.

V uvedeném piikladu bude dodavatel B hodnocen 1épe (295 bodl) nez Dodavatel A,

(255 bodi), prestoze Dodavatel A nabidl nizsi cenu. Tento ilustrativni piiklad relativniho
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hodnoceni dodavatell 1ze vyjadrit také graficky (viz obrazek €. 5). Z obrazku je zfejmé,

ze vetsi trojuhelnik predstavuje lepsiho dodavatele.

Obr. 5: Relativni hodnoceni dodavatelii — grafické vyjadreni

—e—Dodavatel A

—=—Dodavatel B

Snadnost
montaie lhita

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

2.2.4 Vahové hodnoceni podle hodnot

Prosty soucet hodnoceni/bodii ve vyse uvedeném piikladu je mozny jen v piipade,
ze vSechna kritéria maji stejnou vahu. To ale v realnych situacich neni casté, a proto
sedo vyse uvedené¢ metody dale =zapracovavaji vahy jednotlivych kritérii,
¢imz dostavame metodu vahového hodnoceni podle hodnot. Ve fiktivnim piikladu
v tabulce ¢. 7 byla zamémé zvolena vaha ceny 85 % proto, aby tentokrate byl 1épe
hodnocen Dodavatel A, piestoZe se jedna pouze o upravu predchoziho hodnoceni tak, ze
se pridaji vahy jednotlivym kritériim (tam celkoveé vyhral Dodavatel B). Nasledné napf.

u Dodavatele B u 1. kritéria hodnoceni 81 = vaha 85 % x 95 (body z prostého hodnoceni).

Tab. 7: Vahové hodnoceni podle hodnot — viastni priklad

Bodové ohodnoceni kritérii

Kritérium &. Kritérium Vaha Dodavatel A Dodavatel B
1 Body za Cenu 85% 85,0 81,0
Body za Dodaci Ihdtu 10% 7.5 10,0
3 Body za snadnost montaie 5% 4,0 5,0
Body celkem 100% 96,5 96,0

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

Jak jiz bylo uvedeno, pfi redlném hodnoceni dodavatelii hraje podstatnou roli volba vah

jednotlivych kritérii. Volba vahy Casto souvisi s riziky, ktera jsou spojena s neplnénim
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kritéria napt. nedodrZzovani dodacich lhat bude mit pro odbératele mnohem vazné&jsi
dopady nez o néco vyssi cena, nebo obtiznost montaze se ukaze jesté horsi, nez se zdala
pfi prvotnim hodnoceni. Vyznam dlouhodobé spoluprace s klicovymi dodavateli
se projevi také pti hodnoceni, protoze dlouhodobé&jsi znalost partnertt zvysuje presnost
jejich hodnoceni. Pti vybéru dodavatelii je vhodné vyuZzivat dal$i poznatky ziskavané

jejich dlouhodobym sledovanim, které nam dale umozni zkvalitnit jejich vybér.
2.3 Diilezitost kvality dodavateli

Vyznam kvality nakupovanych vstupti do firmy je v literatufe Siroce popisovan napiiklad
(Tomek & Vavrova, 2007), (Gustav & Tomek, 2014), nebo (Cerveny a kol., 2013),
ktery rekapituluje ¢innosti nakupu pro zajisténi kvality dodavateld a dodavek dle normy

ISO 9001:

= pozadavky, vybér a schvalovani dodavatelt,

= kvalifikace dodavatell a jejich vyrobk,

= sledovani, hodnoceni a rozvoj dodavateld,

= audity dodavatell a interni audity,

= dispozice kvalitativnich odchylek a neshodnych dila,

= napravna opatieni a kontinudlni zlepSovani.

Praxe nabizi velké mnozstvi ptikladt fatalnich dopadt na vyrobce v piipadé nedodrzeni
kvality. Ztejm¢ nejznaméjsi piipady jsou zautomobilového primyslu (velké série,
medializace takovych pfipadti), kde v pfipadé nekvality zjisténé u nekterého
z bezpecnostnich dilti musi vyrobce svolat celou sérii jiz vyrobenych vozt a dil bezplatné
vymeénit. Napt. Ewing (2018) uvadi, ze jen v USA v roce 2016 bylo svoldno na opravu

vadného dilu 53,1 mil. vozu, coz ptedstavovalo 22,1 mld. USD.

Dopady nekvality nakupovanych dili velmi dobte ilustruje obrazek ¢. 6 jehoz namét
pochazi z Alouche (2017). Srovnani s ledovcem nazorn¢ ukazuje, Ze pouze mensi Cast
nakladu je viditelna a v lepSim piipad€ jsou firmy schopné je vycislit. Témito naklady
jsou typicky naklady na pfepracovani, odpad, kontrola atestovani dild, naklady
na vyménu dilt. Ale daleko vétsi ¢ast nakladt vyvolanych nekvalitou neni hned videét,
ale rozhodn¢ existuji. Jsou zde vyjmenované dopady jako jsou ptes¢asy zaméstnanct
a jejich extra Usili vénované odstranéni nekvality, neefektivni procesy vcetné planovani,

skladovani, odstavky strojii, obména zaméstnancl, nespokojeni zakaznici, chybné
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pozadavky zakaznikti. Autor uvadi, ze celkové naklady vyvolané nekvalitou dosahuji

10 % — 25 % roc¢niho obratu firem.

V praxi se pouziva termin Cost of Poor Quality (COPQ). Naklady nedostatecné kvality
azpusob jejich vypoctu popisuje napi. Emily (2019). Predstavuje naklady, které
by zmizely, kdyby systémy, procesy a vyrobky byly perfektni, tedy bez vad.

Obr. 6: Viditelné a neviditelné dopady nekvality — Ledovec nakladii na kvalitu — Cost of quality (COQ)

Naklady na

Kontrola
prepracovani

Vyména dili

. ‘ ,," Pf 3
zaméstnancd

Vracené dily

Zdroj: Alouche (2017), zpracovano autorkou
Literatura nabizi velké mnozstvi ukazatelti, kterymi Ize hodnotit kvalitu pofizovanych
vstupti. Napt. Tomek a Vavrova (2007, s. 320) uvadi ukazatele jakosti:

=  praméma doba pobytu pfijimané zasilky v piijmu zbozi,

=  pocet neuplnych zasilek,

=  podil neuplnych zasilek v procentech,

=  pocet pozastavenych zasilek,

=  podil pozastavenych zasilek,

= pocet a podil odmitnutych zasilek,

= pocet a podil zadrzenych zasilek.
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To, ze vybér kritérii hodnoceni kvality je individualni pro kazdého konkrétniho
dodavatele, doklada napt. Nenadal (2006, s. 201 - 202), ktery pouziva misto kvality
termin vykonnost dodavatele a uvadi ptfiklady rtiznych mixt ukazatelG vykonnosti
konkrétnich dodavatelii. Nasledné také nabizi ptipadovou studii, na které ukazuje zptisob

vyhodnoceni jednoho z ukazatelt (pfesnost terminit dodavek).

Pii volbé kritérii hodnoceni dodavatel by mélo byt piihlizeno k tomu, aby zvolena
kritéria a metody jejich vyhodnoceni byly srozumitelné také pro dodavatele, se kterymi
by pribézné provadéné hodnoceni mélo byt komunikované, protoze bez zpétné vazby
od odbératele samoziejm¢ dodavatelé nemohou realizovat na své stran¢ napravna

opatfeni.

Napt. Nenadal (2006, s. 209) uvadi ,,Desatero otazek k vlastnimu prezkoumani®. Piestoze
se jedna jen o deset strucnych bodt, velmi dobie vystihuji otazky, které by si v praxi méla
davat kazda firma. Bylo by zajimavé zjistit, kolik firem se poctivé zaobird otazkou
¢. 7,,0dpovidaji vami pouzivané ukazatele vykonnosti dodavatelli potfebam a charakteru
vasich procest? Problém spociva v tom, ze vétsina firem své dodavatele n¢jak hodnoti,
ale neustadle by se mély ujistovat, ze na vySe uvedenou otazku si mohou skutecné

odpovédet kladné.
24 Parettiv zakon a ABC analyza p¥i hodnoceni dodavateli

Paretliv zdkon zminuje téméet kazda literatura pojednavajici o nakupu. Jednoduse feceno,
plati, ze 80 % hodnoty nakupu firmy realizuji prostiednictvim 20 % dodavateld. Paretiv
zakon lze také ilustrovat na obrazku ¢. 7 grafem od Lukoszova (2004, s. 74) pro finan¢ni

hodnotu skladu, kde 20 % sortimentu nakupovanych polozek tvoii 80 % hodnoty skladu.

Obr. 7: Paretova analyza

Hodnota [procenta]

Mnoistvi [procenta]

Zdroj: Lukoszova (2004, s. 74), zpracovano autorkou
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Aplikaci Paretova zakona ukazuje vyuziti tohoto zadkona v metodé ABC, kterd

je zékladem diferencovaného nakupu a diferencovaného fizeni zasob.

Jak uvadi Tomek a Hofman (1999, s. 110) metoda ABC poméha nalezeni dominantni
skupiny nakupovaného materialu a vyrobkll z hlediska vynakladanych finan¢nich
prostiedkti (hodnoty nakupu) a jejich podilu na celkovém nakupu. Definuji se skupiny
napf. 5 - 10 % poctu druht polozek, které vykazuji 60 - 80 % podil na celkovém nakupu,
to bude skupina A. Skupinu B bude tvofit 20 - 30 % polozek s podilem s rozsahem
10-30 % a skupinu C rozsah 50 - 80 % polozek, které vykazuji zbyvajici hodnotu
nakupu. Alternativné Ize obdobné rozdélit do skupin nikoliv nakupované polozky,

ale ptfimo dodavatele.

V souvislosti s Paretovym zdkonem je dobré zminit téz strategii fizeni Six Sigma
(Svozilova, 2011). Six Sigma ptedstavuje metodu neustalého zlepSovani, ktera Siroce
a systémove vyuziva statistické nastroje. Pouziti této metody pro zlepSovani dodavatelii
popisuje napt. Nenadal (2006, s. 241). Cilem Six Sigma je identifikovat a odstranit
priciny defektl v procesech a tim proces zlepSovat, dokud nevykazuje dlouhodobé
takovou stabilitu vysledktl, ze na jeden milion piilezitosti ptipada jen 3,4 defekti/vad.
Tento cil si poprvé dala firma Motorola v roce 1980 a zavedla pojem DPMO (Defects per
Milion Opportunities), neboli pocet vad na milion piilezitosti k vad€, cemuz odpovida
efektivita 99,9997 %. Pro srovnani tieti uroven One Sigma ma 68 800 defektti na milion
prilezitosti, coz predstavuje efektivitu 93,32 %, coz pro Motorolu tehdy ptredstavovalo
vysoké naklady. Nenadal (2006, s. 242) v tabulce 11.3 uvadi, Ze na trovni Six Sigma
3 je podil vydajii na neshody 30 - 40 % z trzeb. U firem, které ale dosdhnou nejvyssi

urovng, tedy Six Sigma, tvoii podil vydaji na neshody méné nez 1 %.

Nenadal (2006, s. 246) ukazuje na jednoduchém ptikladu spokojenosti klienta (odbératel)
s jeho ubytovanim od cestovni kancelafe (dodavatel). Cestovni kancelai by se méla
zaméfit na ty parametry ubytovani, které¢ klient nejvice oceni (pozdni ubytovani, Cistota
koupelny, fungujici Wifi, TV, topeni nebo klimatizace). Nenadal (2006) na tomto dale
modeluje, ze dodavatel musi stanovit konecny pocet prilezitosti k vyskytu neshod.
V uvedeném piipadé by cestovni kancelai neustalym rozsifovani kvalitativnich
parametri ubytovani vlastné¢ zvétSovala pocet prilezitosti k vyskytu neshod a tim
by se vlastné mohla vylepsovat hodnota DPMO. U cestovni kancelafe by bylo mozné
vyse uvedené nejriznéjsi dil¢i nekvality shrnout pod jednu pfilezitost ke vzniku neshody
a oznacit ji jako Spatné ubytovani. Vedle tohoto by ale cestovni kancelai mohla
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identifikovat jiné pro zakaznika podstatné parametry jejich sluzeb (kvalita webové

prezentace, v€asnost dopravy, storno podminky).
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3 Analyza vybraného podniku

Vybranym podnikem je SKODA Transportation a.s. (dale jen ST), tradi¢ni tuzemsky
vyrobce kolejovych vozidel. Jako mateiska spolecnost celého holdingu dosahuje ro¢ni
konsolidované trzby 12mld. K¢& viz Konsolidovana vyro¢ni zprava spole¢nosti SKODA

TRANSPORTATION a.s. za rok 2018.

ST, diive SKODA Dopravni technika s.r.o. byla zapsana do obchodniho rejstiiku teprve
v roce 1995, ale fakticky navédzala na mnohaletou vyrobu elektrickych lokomotiv z doby
pred rokem 1989. Firma ma sidlo v Plzni, Emila Skody 2922/1 a dle obchodniho rejstiiku
je jejim predmétem podnikani:
= provadéni zkousek draznich vozidel drah Zelezni¢nich, drah tramvajovych
a drah trolejbusovych,
= provadéni technickych prohlidek a zkousSek urcenych technickych zatizeni,
= obrabécstvi,
=  opravy ostatnich dopravnich prostredkl a pracovnich stroja,
= zadmecnictvi, nastrojarstvi,
=  ¢innost Ucetnich poradcii, vedeni Gcetnictvi, vedeni dafiové evidence,
= vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zzivnostenského zakona,
= vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroja, elektronickych
a telekomunikacnich zafizeni,

=  opravy silni¢nich vozidel.

Ke dni 31.12.2019 meéla spolecnost vice jak 5000 zaméstnancii a jeji Zakladni kapital
¢inil 3 150 000 000 K¢. Jedinym akcionafem je spolec¢nost PPF Beer Topholdco B.V.,

Nizozemsk¢ kralovstvi.
3.1 Produktové portfolio a zakaznici

Soucasné produktové portfolio skupiny ST zahrnuje tramvaje, elektrické lokomotivy,
jednopodlazni elektrické jednotky, dvoupodlazni elektrické jednotky, dvoupodlazni
soupravy push-pull, trolejbusy, elektrické autobusy, pohonné a fidici systémy, Full servis,
modernizace a opravy a garanéni servis. Zakazniky skupiny ST jsou zejména Ceské
drahy, mésta jako Praha, Brno, Plzen, ale velkou ¢ast své produkce exportuje také do

zahranici do Némecka (Deutche Bahn, Chemnitz, Mannheim, Ludwigshafen
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a Heidelberg), Lotyssko (Riga), Mad’arsko (Miskolc), Turecko ( Konya, Eskisehir), Italie
(Cagliari), Slovensko, Rusko (Petrohrad), Finsko, USA atd.

Konkurenty ST jsou velci vyrobci kolejovych vozidel jako napi. Alstom, Siemens,
Bombardier Transportation, Svycarsky Stadler Rail, polska PESA, CAF. Dominantni
postaveni na trhu kolejovych vozidel ma ¢inské firma CRRC. Jen tento vycet dava jasnou

predstavu, na jak nesmirné naro¢ném trhu ST piisobi.
3.2 Spole¢nosti ve skupiné

Skupina ST zahrnuje v sou¢asné dobé 15 spole¢nosti viz obrazek ¢&. 8, z nichz nékteré
jsou si vzajemné& dodavateli a odbérateli. Napiiklad Skoda Electric a.s. je dodavatelem
finalistd na ST nebo Skodu Vagonku a.s. Skoda ICT s.r.o. poskytuje IT sluzby viem
spole¢nostem v Holdingu. Skupina ma vSechny pfedpoklady pro standardizaci nakupnich
procesi, jednotného katalogu nakupovanych i vyrabénych dilt a také centralizaci nakupu
vybranych komodit. Bohuzel tento potencidl neni zatim dostate¢né vyuzivan,

coz je rozhodn€ pro skupinu velka piilezitost pro nejblizsi budoucnost.

Obr. 8: Prehled spolecnosti holdingu ST

SPOLECNOSTI SKUPINY SKODA TRANSPORTATION

SKODA TRANSPORTATION a.s. SKODA ELECTRIC a.s. SKODA VAGONKA a.s. SKODA TRANSTECH Oy
SKODA City Service 5.r.0. SKODA TVC s.r.0. Pars nova a.s. POLL, s.r.0.
SKODA DIGITAL s.r.0. SKODA Transportation GANZ - SKODA ELECTRIC Zrt. Sibelektroprivod

Deutschiand CmbH

SKODA INVESTMENT a.5. 000 VAGONMAS SKODA ICT s.r.0.

Zdroj: Skoda Transportation a.s.,2020
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33 Organizace nakupu
Nakupni utvar je organizacné rozdélen na tseky:

1) Strategicky nakup
2) Sourcing

Strategicky nakup jako nejvétsi Gisek je dale vnitin€ ¢lenén na tzv. front-office (nakupci
dle skupin komodit materidlu, jednani s dodavateli, pruzkum trhu,) a back-office
(administrativni ~ sprava  objednavek, zabezpeCeni  dopravy, administrativa
se schvalovanim faktur a vyfizovani reklamaci). Kvalit¢ dodavateld se vénuje samostatny
tisek Kvality, ktery je organizaéné soucasti utvaru Kvality. Utvar kvality je na stejné

funk¢ni urovni jako ttvar nakupu.

Dlouhodob4 strategie ST v ndkupu je strategie uzavirdni rimcovych smluv s vybranymi
dodavateli, a to na bazi, ze ST ma moznost dle ve smlouvé definovanych podminek dil
nebo sluzbu objednat a dodavatel ma povinnost dodat. Toto je dulezité zejména
u kritickych dild a komponent proto, aby ST mélo vzdy pro kazdy znich minimaln&
dva moZné dodavatele pod ramcovou smlouvou pro pfipad, Ze jeden z nich ma jakékoliv
problémy s dodavkami. Tento pfistup je samoziejmé narocny pro pracovniky nakupu,
protoze musi identifikovat mnohem vice dodavatelii. Zaroven to muze klast naroky
i na technicky usek, aby schvaloval dodéavané dily od riznych dodavatelti a v neposledni

fade to klade naroky i na budouci servis.

Diky dlouhodobé spolupraci s klicovymi dodavateli a také systému hodnoceni jejich
kvality mize ST pfislibit tém nejlepsim spolupraci na novych projektech a tim jim do jisté
miry nad ramec rdmcové smlouvy garantovat odbéry na pfedem definované obdobi
realizace daného projektu. Proti tomu mtze ST naopak po dodavateli pozadovat
napt. fixaci ceny na dobu celého projektu, prestoze ramcova smlouva dodavateli

umoznovala indexaci (navyseni) ceny.
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4

Metody vyuZivané ve ST

Spole¢nost ST vydala 2. revizi svého Dodavatelského manualu v bieznu 2019, ktery

formalizuje zékladni kritéria kvality a poZzadavky spolecnosti na své dodavatele. V tomto

manualu mimo jiné spole¢nost uvadi, Ze jednim z pozadavkl na dodavatele je nutnost

platné certifikace systému dle EN ISO 9001, ktera je v souvislosti s vybérem dodavatele

uvedena v kapitole 1.4 této prace. Jedna se o predvybér dodavatel. Tento Manual je jesté

doplnén o interni Pracovni pokyn, ktery vice podrobngji definuje vlastni systém

hodnoceni dodavatelii. ST pouzivé k fizeni dodavateli hned n&kolik nastrojii a opatient,

v Dodavatelském manualu ST na strané 3 uvadi tyto:

Dodavatelé musi byt certifikovani alespon ISO 9001.

Dodavatel je povinen mit zaveden systém pro fizeni zmén dokumentace.

Po dodavateli je vyzadovana povinnost mit interni systém umoznujici
identifikaci produktu na kazdém stupni rozpracovanosti. Takovy systém
ma zamezit napt. zamén¢ materialu a surovin.

Rizeni monitorovacich a méficich zafizeni tzn., Ze jimi pouzivana méfidla musi
byt fadné kalibrovana.

Rizeni neshodného produktu — od dodavateltl je vyzadovana formalizace
procesu feseni neshody — vadného vyrobku.

Skupina SKODA vyzaduje pii zahajeni dodavek nového nakupovaného dilu
ptejimku prvniho kusu.

Dodavatel je povinen mit zpracovan Plan kontrol, ktery musi obsahovat
napt. metody kontroly, frekvenci kontroly, mnozstvi kusii ke kontrole, plan
reakce a opatfeni k napraveé v ptipad¢ nedodrzeni specifikace.

Dodavatel musi mit evidence odchylek obsahujici zejména ¢islo zakazky, ¢islo
vyrobni davky, datum platnosti odchylky, uvedend napravna opatieni,
popf. i analyzu rizik. Tato evidence musi byt k dispozici odbérateli.

Rizeni zmény — dodavatel je povinen v piedstihu pisemné informovat
odbératele o jakékoliv podstatné zméne vyrobniho procesu.

Rizeni reklamaci — ST v piipadé neshody sepisuje tzv. Non Conformity
Report (NCR) nebo Service Claim (SC), které zasila dodavateli spolecné
s tzv. 8D Reportem napravného opatieni (viz. ptiloha B), do n¢hoz dodavatel

sepisuje analyzu vzniku vady vcetné u dodavatele piijatych opatieni,
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aby se neshoda jiz neopakovala. Report je uvefejnén na webu ST
u Dodavatelského manualu.

=  Systém hodnoceni dodavatele, kterym ST ovéfuje vykonost dodavateld,
je zdkladnim nastrojem zpétné vazby skupiny SKODA vi&i svym
dodavatelim. Systém je detailn€ popsan v nasledujicich kapitolach.

=  [Eskalace dodavatele — formalizovany proces v piipadé zavaznych odchylek
nebo dlouhodobého nezlepSovani se celkového hodnoceni dodavatele.

= Audit u dodavatele — ST si ve svych smlouvich s dodavateli vymiiiuje
moznost kontroly pfimo u dodavatele, popt. subdodavatelt, a to formou
procesniho nebo systémového auditu. Pro zaznam pribéhu auditu pouziva ST
samostatny formular ,,Procesni audit u dodavatele” (viz. ptiloha C), ktery

je uvefejnén na webu ST u Dodavatelského manualu.
4.1 Systém hodnoceni dodavateli

ST v soucasné dobé hodnoti dodavatele tiemi samostatnymi zpiisoby:

1) Hodnoceni pomoci péti kritérii — Score card
2) Spolehlivost komponent
3) Logisticka kvalita

Tato hodnoceni se provadi na sob¢ nezavisle a zadné z nich nema vyssi vahu nez ostatni.
Minimaln€ jednou za rok vedeni spolecnosti na svém samostatném jednani probira
vysledky hodnoceni klicovych dodavateld. Kolektivné diskutuji dal$i kroky u téch
dodavatelt, kde jsou rizna hodnoceni za rizné oblasti — napt. dodavatel je hodnocen
jako B, jim dodavané komponenty dosahuji vysoké spolehlivosti, ale soufasné
je v logistice hodnocen jako C. Posuzovani podobnych situaci je natolik komplexni
a vstupuji do n¢j dalsi informace a zkusenosti s dodavatelem, Ze neni mozné automaticky
vyvozovat jednoznacny zaveér o dodavateli. Popsana a dnes pouzivana hodnoceni jsou
tedy jen podplirnymi informacemi pro management, ktery musi posuzovat kazdého
dodavatele samostatné, v kontextu celkové zkuSenosti s dodavatelem za delSi Casové
obdobi a zohlednovat také perspektivu dalsi spoluprace a rovnéz ,,soft™ aspekty, které

nelze zcela systémove podchytit.
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4.2 Score card

ST si stanovila pét kritérii pro hodnoceni svych dodavatelti a ty shrnula do tzv. Score card
(ptiloha D). Tato Karta se skore je piehledny list s tabulkami a grafy obsahujici hodnotici
kritéria a jejich vyhodnoceni. Pro kazdého dodavatele se vypliiuje samostatny Score card,

ktery obsahuje:

1) Pocet NCR /SC

2) Naklady spojené s nekvalitou (CZK)
3) Platebni podminky

4) Dodavky ve zpozdéni (%)

5) Pramémé zpozdéni dodavek ve dnech

Uvedena kritéria jsou dale vysvétlena.

Lze predpokladat, ze vybér kritérii vznikl diskusi ¢lenti vrcholového a stiedniho
managementu a z vét§i mnoziny navrzenych byly vybrany ty, které je mozné relativné
snadno vyhodnocovat, protoze udaje vstupujici do hodnoceni jsou jiz uloZena
v informacnich systémech Baan a Easy Archive. Je pravdépodobné, ze vybér kritérii
ovliviioval fakt, ze nedodrzeni termint dodavek vozidel vyrabénych ST zakaznikovi byva

¢asto pod vysokou smluvni pokutou.

Pro kazdé zvyse uvedenych kritérii jsou pevné definované rozsahy hodnot a jim
odpovidajici hodnoceni dodavatele do skupin A (nejlepsi), B a C (nejhorsi). Hodnotici
tiskopis je vytvoren v MS Excel a je vyplilovan ru¢né, prestoze sledovani NCR
jerealizovano v Document management systému (DMS) v Easy Archive. Tiskopis

je vyhotoven jak v Cestiné, tak v anglicting, a tim jej mize pouzivat jakykoliv dodavatel.

Pro jednotliva kritéria jsou stanovené vahy (viz tabulka ¢. 8). Ke kazdému hodnoceni
kritéria je pfifazen bod: A =1, B =2 a C = 3. Ptid¢lené body jsou nasobeny vahou daného

kritéria.
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Tab. 8: Vahy hodnoticich kritérii vybraného podniku

Kritérium Viha
Potet NCR a SC 40%
Maklady na nekvalitu 10%
Platebni podminky 5%
Dodavky ve zpoidéni 30%
Primérna zpozdéni dodavek 15%
100%

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

Celkové hodnoceni je souctem hodnoceni jednotlivych kritérii vynasobené jeho vahou

a pro celkové hodnoceni bylo stanoveno toto rozpéti bodu:

= A (nejlepsi hodnoceni) = méné nebo rovno 150 boda
= B=151-220

= C (nejhorsi hodnoceni) = 221 a vice.
Popsany zptisob hodnoceni jednoho dodavatele v prubéhu jednoho roku je zfejmy
z tabulky ¢. 9

Tab. 9: Hodnoceni dodavatele dle Score card ST

Hodnoceni dodavatele: Dodavatel 27

Hodnoceni dle diléich kritérii .19 .19 119 V.19 V.19 VL19 VILI9 VIL19 IX.19 X9  XL19  XIL19
Poéet NCR/SC Cc € B B B B B A A A A A
N&klady na nekvalitu B B B B B B B B A A A A
Platebni podminky C C & C B B B B B A B A
Dodavky ve zpozdéni B B B C B B B B A A A A
Primérné zpozdéni dodavek B C B B B B A A A B A A

PFidéleni bodl 1.19 .19 119 V.19 V.19  VL19 VILI9 VIL19 IX.19 X119 X119 XIL19
Pocet NCR/SC 3 3 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1
Néklady na nekvalitu 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1
Platebni podminky 3 3 3 3 2 2 2 2 2 1 2 I
Dodavky ve zpozdéni 2 2 2 3 2 2 2 2 1 1 1 1
Primérné zpozdéni dodavek 2 3 2 2 2 2 1 1 1 2 1 1

Vahy Body p¥i poufZiti vah 1.19 .19 119 V.19 V.19  VL19 VILI9 VIL19 IX.19 X.19 X119 XIL19
40 Pocet NCR/SC 120 120 80 80 80 80 80 40 40 40 40 40
10 Néklady na nekvalitu 20 20 20 20 20 20 20 20 10 10 10 10
5 Platebni podminky 15 15 15 15 10 10 10 10 10 S5 10 5
30 Dodavky ve zpozdéni 60 60 60 90 60 60 60 60 30 30 30 30
15 Primeérné zpozdéni dodavek 30 45 30 30 30 30 15 15 15 30 15 15

Body celkem 245 260 205 200 200 185 145 105 115 105 100

235
celkové hodnoceni | GG = EH = B B A A A A A

Zdroj: viastni zpracovani, 2020

Tento systém hodnoceni je uveden a vysvétlen ptimo na Score card, aby mél dodavatel
pfi analyze zptisob hodnoceni hned k dispozici. Scorecard ST je realizovany

v MS Excelu tak, Zze pro kazdého dodavatele je samostatny list Excelu, ndzev a cislo
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dodavatele je vyplnéno vpravo nahoie a tam se také sc¢itaji body ptidélené za jednotliva

kritéria a dle celkového soucétu bodu je ptidéleno zaveéreéné hodnoceni.

Nasledujici priklad celkového hodnoceni v tabulce ¢. 10 ukazuje, Ze i dodavatel
hodnoceny nejhtie u kritéria platebni podminky a majici primérné zpozdéni hodnocené
jako B (3-7 dnti), je celkové hodnocen jako A dodavatel. Stejn¢ dodavatel 2, ptestoze
ma problémy s vcasnosti dodavek, a proto je dvakrat hodnocen jako B, v celkovém

hodnoceni jesté ziistava hodnocen jako nejlepsi tedy A dodavatel.

Tab. 10: Piklad srovnani vyhodnoceni dvou fiktivnich dodavatelii pi pouziti Score card ST

Dodavatel - 1 Dodavatel - 2
# Kritérium Vdha Hodnoceni Body Viha BodyxVdha  Hodnoceni Body Viha  BodyxViha
1 |Potet NCRaSC 40% A 1 40 40 A 1 40 40
2 |Naklady na nekvalitu 10% 1 10 10 1 10 10
3 |Platebni podminky 5% C 3 5 15 A 3 5 5
4 |Dodavky ve zpoZdéni 30% A 1 30 30 B 2 30 60
5 |Primérnd zpozdéni doddvek 15% B 2 15 30 B P 15 30
100% 125 145
Celkové hodnoceni A Celkové hodnoceni A

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

Vcasnost dodavek souvisi se strategii planovani dodavek odbératele a velikosti zasoby,
ktera vykryva pfipadné zpozdéni nebo dokonce vypadky dodavek dodavatele.
Predpokladame, ze odbératel dodrzuje dohodnuté terminy, v jakém piedstihu zasila
dodavateli své objednavky, aby ten mohl vcas objednavky zahrnout do svého planu
vyroby. Pfipadné pozdni objednavky odbératele, po kterych dodavatel nebyl schopen

dodrzet pozadovany termin, odbératel neeviduje jako zpozdéni dodavek.

Otazkou dalsi analyzy by melo byt posouzeni zvolenych vah, napt. zda jesté nezvysit
vahu potu NCR a SC na ukor vahy za zpozdéni. V piipadé, Zze ST nepouziva
JIT (Just in time — dodavky na ¢as) a nakoupené dily ve velké miie naskladiuje, Cinnost
s naskladnénim a vyskladnénim je v podstaté fixni naklad (neni témét zadny rozdil
v manipulaci s 5 nebo 15 kusy) a je spiSe pfedmétem optimalizace velikost dodavek

a jejich frekvence.
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4.2.1 Pocet NCR/SC

Prvnim kritériem hodnoceni dodavateld na Score card je pocet NCR a SC, které ukazuje
nasledujici obrazek ¢. 9 kde je znazornéna tabulka a nad tim vytvoreny graf. Tento princip
je pouzit u vSech péti hodnoticich parametrt stejny. Je zfejmé, ze prvni mésice svych
dodavek mél dodavatel takovy pocet neshod, Ze byl hodnocen jako dodavatel
s hodnocenim C, nasledné¢ se postupné pocet neshod snizoval tak, ze na konci

sledovaného obdobi je jiz hodnocen jako dodavatel A.

Obr. 9: Priklad hodnoceni poctu NCR a SC jednoho dodavatele u vybraného podniku

- Poéet NCR (Non Conformity Report) / SC (Service Claim) 1
L MNumber of NCR's / 5C's

0 NCRs/5Cs

Hodnoceni f Evaluation I E

posiedni mésic
in order)
Obdobi / Period  08/2014 09/2014 10/2004 117004 12/2004 ®/2015 022015 03/2015 042015 05/2015 O06/2015 07/2015
Pocet NCR

Number of NCR's

Vyvoj hodnoceni

Evaluation trend

Zdroj: Score card ST

V ST funguje centralni pifjem materialu, kde probiha kontrola jak mnozstvi, tak také
kvality (Vstupni kontrola), kterou provadi pracovnici oddéleni Kvality. Pro rychlé

ajednoznacné tfidéni se pouziva barevné rozliSeni dodavek. Zkontrolované zbozi
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je oznaceno zelenym Stitkem, aby bylo hned ziejmé, Ze je mozné jej naskladnit. Tam, kde
je neshoda, pouzivaji se cCervené a oranzové Stitky (obvykle jen nedostatky
v dokumentaci). Cervené oznagené dodavky jsou piemistény do extra zény vyélenéné
pro material neuvolnény do vyroby. Toto oddé€leni prvotné eviduje v systému vSechny

neshody a reklamace.

4.2.2 Naklady na nekvalitu

Dal§im hodnoticim kritériem dodavatelti jsou v ST naklady na nekvalitu. Tyto rozdéluji
dodavatele do skupin A-C. Pro hodnoceni timto kritériem byly stanoveny intervaly

nakladd: A =0-2.999 K¢, B=3.000—-10.999 K¢ a C =11.000 K¢ a vice.

Kazda neshoda pro odbératele tedy i pro ST piedstavuje zvysené naklady. Co nejpresnéjsi
zachyceni téchto nakladi je vzdy administrativné naro¢né, nakupci toto neradi délaji,
protoze to vyzaduje napt. jejich odhad Casové naroCnosti na feSeni neshody. Proto
kalkulace zejména rezijnich nakladt je vzdy jen pfiblizna a zlistava samostatnou otazkou
metodika kalkulace nakladti vyvolanych neshodou, zda zahrnuje nejen vSechny rezijni
naklady nakupciho, pracovnikii vstupni kontroly, skladnikii, Gcetnich atd. ale také
naklady na znovu zabaleni materidlu k ptepraveé zpét k dodavateli, ndklady na ptipadné

preplanovani vyroby, hledani zastupného materialu/dilu apod.

Vyssi ptesnosti by bylo mozné dosahnout jen tim, ze by kazdy, kdo se na feSeni neshody
podili, musel vykazovat svoji pracovni ¢innost ve vazb¢ na konkrétni projekty, obchodni
ptipady a zminéné piipady nekvality. Casteéné tomuto 1ze pomoci softwarovou aplikaci,

ale vzdy bude lidsky faktor hrat velkou roli.

S ohledem na to, ze rozpéti naklad odpovidajici jednotlivym hodnocenim A-C je vhodné
pribézné aktualizovat, resp. revidovat, bylo by vhodné doplnit vyhodnocovaci model
0 moznost simulace (zjiSténi citlivosti pfi zméné parametrii v tomto piipadé nédkladi
na nekvalitu), aby bylo mozné dynamicky ménit rozpéti nakladi a hned piehodnotit
hodnoceni od A-C. To by mohlo umoznit zjist'ovat citlivost hodnoceni a nalézt vhodné&;jsi
intervaly nékladl. Prestoze pouzity MS Excel neni pro hodnoceni dodavateld tak velké
firmy, jako je ST, optimalni nastroj, i ten obsahuje funkce pro Citlivostni analyzu, které

by se pro takovou simulaci daly pouzit.
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4.2.3 Platebni podminka

Tetim kritériem na Score card, které pouziva ST, je platebni podminka. Rizeni cash flow,
na kterém se podstatnym zptisobem podili pravé platebni podminky dodavatel
jenesmirn¢ dilezité, protoze pifimo ovliviiuje naklady. Kdyz je cash flow podniku
negativni, je jeho financovani nejcastéji mozné jen tvérem od bank. Naopak kdyz
je cash flow pozitivni, miize volna hotovost generovat vynosovy trok. Na druhou stranu
v obdobi velmi nizkych tirokovych mér toto kritérium pii hodnoceni dodavatelii pozbyva

na vyznamu.

Podle zvolenych intervalil je zfejmé, Zze ST pozaduje po svych dodavatelich platebni
podminku alesponi 60 dntl, protoZe toto je hranice pro nejlepsi hodnoceni A. Pii splatnosti

kratsi nez 30 dni je dodavatel hodnocen nejhtie tedy C.

4.2.4 Dodavky ve zpozZdéni

Ctvrtym kritériem v hodnoceni dodavatelii v ST je zpozdéni dodavek poéitané jako podil
poctu zpozdénych dodavek k celkovému poctu (pocitano na tadky objednavky),
hodnoceni A je pfi zpozdéni 0-2 %, B = 2.1-10 % a C = 10.1 % a vice. Jak jiz bylo
diskutovano vyse, vCasnost dodavek souvisi s po¢tem kusti na jedné objednavce nebo
odvolavce a frekvenci dodavek. Proti sobé stoji naklady na skladovani a naklady
na dopravu. Bud’ je skladovana vétsi zasoba a je méné dodavek nebo je zdsoba minimalni
a dodavatel material zavazi kazdy tyden, coz ale znamena vyss$i naklady na transport a asi

1 vyssi pravdépodobnost, ze néktera z mnoha dil¢ich dodavek bude zpozdéna.

4.2.5 Priumérné zpozdéni dodavek ve dnech

Poslednim kritériem v hodnoceni dodavateltt v ST pomoci score card je primérmé
zpozdéni dodavek pocitané jako primér z celkového poctu dnti ve zpozdéni v daném
obdobi. Viechny dodavky do ST jsou evidovany v informaénim systému Baan (ERP ve
ST), ze kterého je mozné Cerpat data o zpozdéni (rozdil mezi terminem dodani na

potvrzené objednavce a terminu skutecného dodani).

Ve Score card v Excelu je pevné nastaveno toto hodnoceni: zpozdéni 0 -2 dni=A,3 -7
dnti = B, 8 a vice dnti = C, ale mozna by bylo uzitecné analyzovat citlivost zmény tohoto
intervalu. Napf. kolik dodavateld by spadlo ze skupiny B do C, kdyby se interval

pro B hodnoceni zuzil jen na 3 — 5 dnti.
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4.3 Spolehlivost komponent

Dalsi samostatnou oblasti hodnoceni dodavateliit je hodnoceni spolehlivosti
nejkritiét&jsich komponent. Je obsazena také v Pracovnim pokynu ST pro Hodnoceni
dodavatelt. Spolehlivost se vyjadiuje pomoci tzv. sttedni doby mezi poruchami MTBF

(Mean Time Between Failures). Vypocet této hodnoty je dle nasledujiciho vzorce:

=Y
MTBF = (1
U= Xy )

kde: U...kumulovana doba provozu sledovanych vyrobkl, definovana jako prosty
soucet dob provozu v pribéhu zaruky u vSech vyrobkli uvedenych do provozu.
N...celkovy pocet uznanych reklamaci pro danou komponentu, dodavatele
a projekt.

ui...doba provozu i-tého vyrobku béhem zaruky,
Priklad vypoctu MTBF znazoriuje tabulka ¢. 11.

Tab. 11: Priklad vypoctu spolehlivosti Kontroleru od dodavatele ¢. 35

Dodavatel 35
izl Nazev komponety  Projekt Mnoistvi Sledované obdobi Peiodoians Poba Rd y Siar 'Skutef:n,a' =
komponenty MTBF provozu reklamaci MTBF pozadovana MTBF
82021040  Kontroler HH265 29T 2 1.7.2018-30.6.2019 39156 162 236 6 27039 69%
82021040  Kontroler HH265 28T 3 1.7.2018-30.6.2020 80000 261530 1 261530 327%
82021040  Kontroler HH265 30T 3 1.7.2018-30.6.2020 39156 227 145 15 15143 39%
82021040  Kontroler HH265 15T 4 1.7.2018-30.6.2021 80000 483 861 7 69 123 86%
82021040 Kontroler HH265 238312 1134772 29 372835 156%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Vypoctena skutecna MTBF daného komponentu je porovnavana s hodnotou
pozadovanou pro daného dodavatele a projekt. Dlouhodobé sledovani MTBEF je klicové

pro servis, protoze jej pouziva pro planovani oprav a vymeén nejkritictéjSich komponent.
4.4 Hodnoceni v kategoriich logistiky

Druhou ucelenou oblasti hodnoceni dodateltt v ST je oblast logistiky, kde jsou podle

Pracovniho pokynu ST hodnoceny tyto parametry:
1) Preprava a baleni — bodova hodnota chyby 1:

= nevhodné, nedostatecné zabezpeceni na vozidle,

= neoznaceny vratny obal,
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= nevhodné / nedostatecné€ baleno,
= poskozeny obal,
= nevhodné uloZeni na / v obalu / paleté,

= nevhodné ulozeni na vozidle.
2) Dokumenty — bodova hodnota chyby 1,15:

=  chybéjici / nejednoznacny DL,
=  chybéjici, Spatné ID na DL,
=  chyb¢jici, Spatné NO na DL,

= chybéjici oznaceni NCR / Reklamace / osobni uréeni.
3) Material / Zbozi / PtisluSenstvi — bodova hodnota chyby 1,25:

= nesouhlasi mnozstvi / sortiment dle DL,

= poskozeny material,

= neoznaceny material, zbozi (ID, typ, leva, prava),

= problém s pfislusenstvim: neoznaceno kolik k jakému ID,

= problém s pfislusenstvim: nerozdéleno, neptibaleno ke konkrétnimu ID,

= nedodany nadvod v CZ, Expirace.

Bodové ohodnoceni je dano pomérem poctu vyhodnocovanych chyb (ptfepoctenych

dle jejich bodové hodnoty) k poc¢tu dodavek za vybrané obdobi (viz. tabulka ¢. 12).

= Kategorie dodavatele A: 0,000 - 0,150 bodu
= Kategorie dodavatele B: 0,150 - 0,250 bodu
= Kategorie dodavatele C: 0,250 a vice bodu

Tab. 12: Vypocet hodnoceni vybranych dodavatelii v oblasti logistiky

Preprava a baleni Dokumenty Material/Zbozi/PFislusenstvi
Viha 1 Viha 1,15 Viha 1,25
Kéd Potet | Potet Chvb"v? Bocy Polet Chymvf bocy Potet Chy'm? body! | Chyboud '?°dy Hodnoceni
dodavatele Dodavatel achad kategorie A na caihiod Body  kategorie Bna ol Body kategorie Cna | celkem na jednu "ABC"
jednu dodavku jednu dodavku jednu dodavku doddvku

0028 Dodavatel28 311 0 0,000 5 575 0,018 1 1,25 0,004 0,023 A
0029 Dodavatel29 300 10 0,033 15 17,25 0,058 15 1875 0,063 0,153 B
0030 Dodavatel30 300 10 0,033 20 23 0,077 3 4375 0,146 0,256 C

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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4.5  Vyvojovy diagram procesu hodnoceni dodavatelua

Pro zpiehlednéni celého procesu hodnoceni dodavateld vypracovala ST vyvojovy
diagram (viz ptiloha A), ktery strukturované zobrazuje cely proces, a to véetné piifazeni
odpovédnosti a definice vstupi a vystupti pro jednotlivé casti procesu. V idealnim piipade
by tento vyvojovy diagram mél byt prenesen do elektronického systému workflow tak,
aby bylo vzdy mozné zjistit, v jaké fazi procesu se hodnoceni nachazi, kdo na ném

aktualné pracuje a byla by také zpétna dohledatelnost kdo, kdy, co a jak hodnotil.
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5 Moznosti doplnéni a navrhy vylepSeni

S ohledem na segment zakaznikii ST, kterymi jsou pfevazné statni organizace,
municipality, které své nakupy realizuji formou vetejnych zakazek, ve kterych bohuzel

pfevazuje cena jako jediné hodnotici kritérium, tak je tlak na prodejni cenu enormni.

V posledni dobé¢ se ale zejména u vetejnych zakazek vypisovanych zdkazniky v zapadni
Evropé vice prosazuji jako dal$i hodnotici kritérium naklady na provoz zahrnujici
predev§im naklady na udrzbu, které jsou u kolejovych vozidel velmi podstatné
a provadéna udrzba je predepsand vyrobcem nékdy i legislativou. Zcela novym piistupem
na pofizovani kolejovych vozidel je jejich ndkup vcetné tzv. full servisu. Prakticky
to znamena, ze kupujici = dopravce prendsi veSkerou udrzbu a opravy na dodavatele,
atona celou dobu Zivotnosti vozidla. Tento piistup dava dopravci jistotu budoucich
néakladd, protoZe ty jsou mu do uréité miry znamy jiZ p¥i potizovani vozidel. Cast nakladi
je fixni a cast je odvisla od najetych kilometrii, které dopravci mohou pomémneé presné

odhadnout 1 na del$i ¢asové obdobi.

Pro vyrobce je prosazovani full servisu velkou trzni pfilezitosti, ale soucasné také
hrozbou, protoze to zcela méni pohled na spolehlivost jednotlivych jak vyradbénych,
tak i nakupovanych komponent a casti vozidla. Kdyz rozhoduje jen prodejni cena,
vyrobce voli strategii minimalnich nakupnich cen, protoze mize dodate¢né profitovat
na prodeji ndhradnich dilti po skonceni zaruc¢ni doby. Pti prodeji ndhradnich dilt je témér
v monopolnim postaveni, proto si mize dovolit Casto vysoké prodejni marze. Strategie
vyrobce je naprosto opacna pii prodeji vozidla vcetné full servisu, kdy hledd dodavatele
dila s co nejvetsi spolehlivosti, protoze vsechny jejich budouci opravy a vymény jdou
do néakladt vyrobce. Pro nakupni oddéleni nastava velmi obtizna situace, jak definovat
strategii nakupu v ptripad¢, Ze se vyrobce snazi prosadit na obou segmentech trhu,
a to jak pti klasickém prodeji, tak i pfi prodeji vozidel véetné zajistovani full servisu,
pfi kterém v podstaté neexistuje zaru¢ni doba. Pravé vtomto sloZitém postaveni
se nachazi i ST. V tomto piipadé se pienasi zména pohledu i na hodnoceni dodavatelt,

kde je potieba uvazovat nad zménou vah hodnoceni kvality.
5.1 Alternativni navrh vah hodnoticich kritérii

V kapitole 4.2.3 je jiz diskutovano, zda platebni podminka je vhodna jako jedno z péti

hodnoticich kritérii dodavatelt. Je fakt, Ze doba nutna k vyvoji, vyrobé, homologaci
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a dodavce je v piipadé vyrobki ST velmi dlouhou. Soudasné vétsina zakaznikd neni
ochotné poskytovat finan¢ni zalohy pied vlastni dodavkou, a proto ve vétSin€ projektu
musi cash-flow financovat ST. Toto oboje mélo pravdépodobné vliv na zafazeni platebni
podminky mezi hodnotici kritéria. Na druhou stranu byla platebni podmince pfifazena

velmi nizka vaha.

Pokud by ST pouzila pii definici vah jednotlivych kritérii napf. Fullerovu metodu

(viz obr. 10), mohl by byt vysledek vah odlisny.

Obr. 10: Fulleruv trojithelnik pro stanoveni vah 5 kritérii hodnoceni dodavatelii

K1 K1 K1 K1
K2 K3 K4 K5
K2 K2 K2

K3 K4 K5

K3 K3

K4 K5

K4

K5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Moznost zmény vah hodnoticich kritérii ziskanych pouzitim této metody je ziejmy
z tabulky €. 13. Nizké procento u platebni podminky se piesunulo na kritérium primérné
zpozdéni dodavek. Je mozné predpokladat, ze ziskané vahy kritérii pomoci Fullerovy
metody budou efektivnéjsi nez ty v soucasné dob¢ pouzivané.

Tab. 13: Alternativni ndvrh vah hodnoticich kritérii dodavatelii v ST

. . Vahy kritérii po Rozdil vah - e
Kritérium- e = Pocet = Stavajici vahy
Kritérium . poutiti Fullerovy Fullerova metoda b =
zkratka preferenci e pouZivané v ST
medody vs stavajici stav
K1 Poget NCR/SC 4 40% 0% 40%
K2 Naklady spojené z nekvalitou - K¢ 1 10% 0% 10%
K3 Platebni podminky - ve dnech 0 0% -5% 5%
K4 Dodavky ve zpozdéni - % 3 30% 0% 30%
KS Primérné zpozdéni dodéavek - dny 2 20% 5% 15%
10 100% 0% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Konkurenti ST problematiku cash-flow svych dodavatelti fe§i mnohem aktivngji
a vyuzivaji skutecnosti, Ze diky své velikosti jsou schopni dojednat s bankami mnohem
vyhodnéjsi podminky nez jejich podstatné mensi dodavatelé. Naptiklad Siemens svym
dodavatelim nabizi vyuziti programu Siemens Financial Services (SFS)
(Siemens, nedatovano), ktery funguje ve spolupraci s financujici stranou Orbian
(Orbian, 2020), a to na principu odkupu pohledavek od dodavateld s tim, Ze cely proces
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je zcela automatizovany. Administrativa tak nezatézuje ani dodavatele ani odbératele.
Na tomto systému benefituje ale také samotny Siemens, ktery tim podporuje financni
stabilitu svych dodavatelt, ale zarover si tim zcela feSi administrativu spojenou s thradou

svych zavazk, tedy s tvorbou platebnich ptikaz.
5.2 ZlepSeni komunikace s dodavateli

Piestoze ma ST zpracovany Dodavatelsky manual kvality, z vefejné postupnych zdroji
lze vidét znacné rezervy v technické realizaci komunikace s potenciondlnimi
i se stavajicimi dodavateli. Konkurenti ST maji pro své dodavatele vy&lenénou specialni
cast svého webu formou extranetu, coz vyzaduje pfistup jednotlivych zaméstnanct
dodavatele pomoci vlastniho uzivatelského jména a hesla. Vyhodou pro vyrobce je to,
7e 1 ti, co nejsou zamestnanci vyrobce mohou pracovat s informaénim systémem vyrobce
a pfimo do né&j ukladat sva data a také mohou Cist tu ¢ast, kterou o dodavateli vede jeho
odbératel (napf. Score card hodnoceni kvality). Tim se odstraiiuje nadbytecna
administrativa, kdy jiZ neni potfeba piepisovat udaje dodavatele z papirového formulaie

do interniho systému vyrobce.

Pouzivani extranetil je dnes jiz dost rozSifena a je technicky zvladnuta bezpecnost
pristupti externisti do internich systémil, a proto by ST nemusela extranet sama vyvijet,

ale mohla by vyuzit hotova feseni, ktera staci jen ptizptsobit konkrétnim potfebam.
5.3 Pouzivani ABC analyzy a Paretova pravidla u dodavateli

ABC analyza a Paretiiv zdkon popsany v kapitole 2.4 nebyly diive v ST disledné
a systematicky pouzivany. Pro jeho jednoduchost je 1ze doporucit pouzivat a provadét
s podporou informacnich technologii pravidelnou aktualizaci roztiidéni dodavateld.
ST v roce 2019 spolupracovala s vice nez 1 400 dodavateli a nakoupila v celkové hodnoté
vice nez 2 mld. K& (bez nakupti ve skuping). Management ST by mohl vyzadovat
pravidelné ptredkladani hodnoceni dodavateli pravé svyuzitim ABC analyzy,
aby se top management mohl zaméfit pravé na hodnoceni klicovych dodavateli,
a to nejlépe za celou skupinu jako celek, a nikoliv jen za vlastni ST. V tabulce ¢.14, ktera
ukazuje prvnich 10 nejvétsich dodavatelii a poslednich 10 dodavateli uzavirajicich
hranici 80 % objemu je vidét, Ze pii vyuziti Paretova pravidla zde 80 % objemu vytvafi

pouze 9 % dodavateld.
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Tab. 14: Aplikace Paretova pravidlo na vybraném vzorku dodavateli v ST

Podi Podil na 3 A
Hodnota ndkupu  Hodnota nakupu za sl r,Ia celkovém Po‘ill o celkover:'\
Dodavatel o celkovém i poétu dodavatell
za 2019 2019 kumulativné p nakupu B
nakupu ) o kumulativné
kumulativné
Dodavatel 1 81025 308 K& 81025 308 K& e 4,03% 4,0% 0,1%
Dodavatel 2 66 370 966 K& 147 396 274 K& i 3,30% 7,3% 0,1%
Dodavatel 3 63 303 591 K& 210 699 865 K¢ ~ 3,15% 10,5% 0,2%
Dodavatel 4 46 451 773 K¢ 257 151637 KE 2,31% 12,8% 0,3%
Dodavatel 5 44 235 163 K¢ 301386 801 KE 2,20% 15,0% 0,4%
Dodavatel 6 43 197 291 K¢ 344584091 KE 2,15% 17,1% 0,4%
Dodavatel 7 42 733 270 K¢ 387317361KE 2,13% 19,3% 0,5%
Dodavatel 8 40 860 787 K¢ 428 178 148 K¢ 4 2,03% 21,3% 0,6%
Dodavatel 9 34 070 843 K& 462 248 992 K¢ " 1,69% 23,0% 0,6%
Dodavatel 10 32 608 715 K¢ 494 857 707 K& 4 1,62% 24,6% 0,7%
Dodavatel 114 3648 461 K& 1576 446 333 K& = 0,18% 78,4% 8,1%
Dodavatel 115 3577726 Ké 1 580 024 058 Ké % 0,18% 78,6% 8,1%
Dodavatel 116 3486016 K& 1583 510 075 Ke 3 0,17% 78,8% 8,2%
Dodavatel 117 3 468 446 K¢ 1586 978 521 K¢ r 0,17% 79,0% 8,3%
Dodavatel 118 3 404 660 K& 1590383181 K¢ ~ 0,17% 79,1% 8,3%
Dodavatel 119 3404279 k& 1593 787 460 k& ” 0,17% 79,3% 8,4%
Dodavatel 120 3391840 ke 1597 179300 k& ~ 0,17% 79,5% 8,5%
Dodavatel 121 3382856 ké 1600562 155 k& ” 0,17% 79,6% 8,6%
Dodavatel 122 3357001 K& 1603919157 k& ” 0,17% 79,8% 8,6%
Dodavatel 123 3312679 KE 1607 231 836 K¢ " 0,16% 80,0% 8,7%

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020

Je tedy dulezité se témto 123 klicovym dodavatelim (viz ptiloha E) vénovat dislednéji.
Zbyvajicich 20 % objemu nakupu tvoii velké mnoZzstvi drobngjsich dodavateli a je vidét
pti grafickém zpracovani na obrazku.c.11, ze stoupani kiivky je po dosazeni zminénych
80 % uz jen pozvolné.
Obr. 11: Zavislost objemu nakupu na poctu dodavatelii

120,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

Padil hodnoty nakupu

20,0%

0,0% v
0% 7% 14% 21% 29% 36% 43% 50% 57% 64% 71% 79% 86% 93% 100%

Podil poétu dodavatell

Zdroj: Viastni zpracovani, 2020
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54 Audit a sebehodnoceni dodavatelu

ST ve svém Dodavatelském manualu definuje své pozadavky na certifikace dle ISO 9001
popt. ISO / TS 22163 provedené akreditovanou spolecnosti. V praxi je ale mozno vidét
i spolecnosti, kdy proces -certifikace byl predevSim starosti omezené skupiny
zaméstnanct kvality, kterd pracovala zejména na formalnich pozadavcich auditort.
Duraz byl kladen hlavné na dokumenty jako je ptirucka kvality, nebo vyvojové grafy,

ale jednalo se o jednorazovou aktivitu pted vlastnim auditem.

Proto by ST mohla jako alternativu k pozadavkiim na formalni certifikace uvazovat
o systému sebehodnoceni dodavateld, které také doporucuje literatura. Sebehodnoceni
dodavatelt (,,self-assessment®) souvisi s konceptem TQM, ktery se zacal prosazovat

pocatkem devadesatych let minulého stoleti (viz kapitola 1.5)

Jedinou nevyhodou TQM je jeji ¢asova narocnost. Ta se odliSuje dle zvolené techniky,
Proto ST miZe vybrané dodavatele vést k zavedeni jejich sebehodnoceni nejprve
technikou, kterd nevyzaduje takové vlastni zdroje (napt. dotaznikova technika)
a postupné systém ¢init vice objektivnim tim, Ze bude zkouset dalSi techniky jako
napiiklad techniku workshopu nebo zapojeni spolupracovniki, vice naptiklad Nenadal

(2004).
5.5 Skute¢né hodnoceni dodavatela

Vyzvou pro kazdou firmu je provadét hodnoceni dodavatelll nejen jako sofistikované
cviceni nékolika vyvolenych statistickych analytiki v oddéleni kvality. Toto také plati
u ST. Otazkou je, zda navenek sofistikované piisobici systém hodnoceni dodavatelt
skutecné vnitiné prakticky funguje jako stabilni systém a nastroj pro rozhodovani.
Napf. by nemélo dochazet k mechanickému nérustu objemu outsourcingu,
bez jakychkoliv pravidel a ramce, jen jako zajem vedouciho sourcingu maximalizovat

vyznam oddéleni.

Na nakupni strategii ST je pozitivni, ze dlouhodobé pracuje na zastupitelnosti dodavateld,
protoze pro nakup kli¢ovych dili ma podepsané ramcové smlouvy minimalné se dvéma
dodavateli. Ramcové kupni smlouvy obsahuji povinnost dodavatele vzdy dodat
po pisemné vyzvé/objednavce. ST si timto udrzuje ,,v zaloze“ druhého dodavatele
pro ptipad nahlého vypadku dodavek primarniho dodavatele. Nékdy ale tyto soubézné

obchodni vztahy vice alternativnich dodavatelti pouziva ST pro zvyseni soutéZzivosti mezi
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nimi se snahou dale dosdhnout sniZeni ceny. Tato taktika mtize byt ale kontraproduktivni

tam, kde by naopak m¢l byt budovan vztah partnerstvi s klicovymi dodavateli.
5.6 Six Sgma a jeji moZnosti pouZiti pro Fizeni kvality dodavateli

Z dostupnych zdrojii nebylo mozné zjistit, zda ST sama systematicky pouZiva metodiku
Six Sigma pro zlepsovani vlastnich procest a pro zlepSovani procest svych dodavateltl.
Prestoze uplatiiovani Six Sigma klade vysoké naroky na zdroje, a to zejména odbornost
a nasazeni zaméstnancu, praxe prokazuje, ze pii jejim disledném uplathovani pfinasi
nesporné uspory. Proto uplatiiovani Six Sigma alesponi u n¢kterych klicovych dodavatel

je daldim namétem pro ST, jak dale rozvijet a zvy$ovat kvalitu svych dodavatelil.
5.7  Kbvalita dodavatelua jako soucast firemni kultury

Pii diskusich s nékterymi zaméstnanci ST a také pii procitani firemniho ¢asopisu, ktery
je voln¢ dostupny na webovych strankéach spolecnosti je mozné ziskat dojem, ze vyznam
kvality, ato zejména na stran¢ dodavateldi, neni dostatecné akcentovan a prosazovan
do firemni kultury a zpisobu uvazovani vSech ve spolecnosti. V uvazovani zaméstnanci
by bylo vhodné jesté vice prosazovat pohled, ze dodavatelé jsou jejich partnefti, bez jejich

kvalitnich dodavek nemtize vznikat kvalitni produkt.

Piestoze na tomto prib&zné ST pracuje, stale je prostor pro zlepseni formou celofiremni
komunikace a vizualizace (intranet, nasténky, firemni Casopis, vysvétlovani formou
instruktaznich videi, management meetingy atd.). Vyznam kvality by nemé¢l zaznivat
nejen od pracovnikl vstupni kontroly, kvality a nakupu, ale také od technikti, obchodnikdl,

délnikt a pracovnikl zajistujici servis, ale i od administrativy.
5.8  Moznosti IT nastroji pro podporu Fizeni kvality dodavatelu

Jak bylo vyse opakované zminéno, ST jako sviij podnikovy informaéni systém pouziva
Baan. Jedna se orozsdhly a komplexni systém, ktery ma velky pocet vzajemné
provazanych modult. Tak, jako se vyviji kazdy systém a software, tak i Baan prochazi
vyvojem, a to jak technologickym (napt. moZnost jeho spusténi ve webovém prohlizeci),
tak i vylepSenim vlastni funkcionality, uzivatelského rozhrani a integrace na dalsi
systémy. Bohuzel ST upgrade Baanu na vy$§i verzi odkladal, coz mélo dopad také
na uzivatele a celkovou schopnost systému poskytovat podklady pro rozhodovani

managementu vcetné oblasti nakupu a managementu kvality.
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Pivodni verze Baanu nezahrnovala moduly jako fizeni vztahti se zakazniky
(CRM - Customer Relationship Mnagement) a napt. vytvoreni firemniho intranetu bylo

zapocato az po akvizici stavajicim vlastnikem.
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Zaveér

V bakalarské praci byl zpracovan systém moznosti hodnoceni dodavateli ve spole¢nosti

Skoda Transportation, a.s.

V uvodni Casti je zdlraznéna nezastupitelna role nakupu a jeho vyznamu pro tspésné
fungovani jakékoliv obchodni spolecnosti. S odkazem na teorii jsou doplnény praktické

priklady platnosti hlavnich principti v nakupu.

Moznosti, jak nakup v budoucnosti zlepSovat a posouvat dale, je implementace
IT néstroji umoznujicich mit vSechny potfebné informace na jednom misté nejlépe
formou online sdileni s dodavateli a dostupné odkudkoliv, minimalizaci bariér
v komunikaci jak dovnitf firmy, tak s externimi partnery. Vyznam vyuziti informacnich
technologii se umociiuje u velkych holdingt s centralizovanym nakupem a také u center

sdilenych sluzeb.

Teoretické znalosti byly aplikovany pfi analyze stavajicitho systému hodnoceni
dodavatelti ve ST. Pfestoze ma tato spole¢nost viechny predpoklady pro vyuziti Siroké
palety moznosti optimalizace nakupu, a to v€etné zlepSovani vztahti se svymi dodavateli,
jehoz je hodnoceni kvality dodavateld soucasti, ne vSechny tyto moZnosti vyuziva.
Bylo by zajimavé porovnat pouzivany systém hodnoceni dodavatelti s hodnocenim
dodavatelli, které pouzivaji konkurenti. Naptiklad dnes jiz v obchodnich oddélenich
b&Zn& pouzivané CRM systémy nejsou v ST implementovany a bylo by vhodné pravé

do nich zaclenit hodnoceni dodavatelt.

Rovnéz utvary Servisu a Full servisu by mély pouzivat systém CRM a mély by se podilet
na sbéru dat souvisejicich s kvalitou dodavek dodavateld a jejich schopnosti feSit potieby
ST. Na rozdil od faze, kdy se dodavatel snazi u odbératele prosadit, nebo fize vyroby,
ktera je vZzdy odbératelem sledovana, protoze je ve hie dodrzeni terminti dodani finalniho
produktu, tak servis muze hodnotit dodavatele s odstupem. Tento pohled v ptipadé
zakazek vcetné full servisu mize byt dost zdsadni a uSetiit vysoké naklady na vymeény

a opravy pivodné levnych dili.

Pies omezené zdroje byla posouzena oblast hodnoceni kvality dodavateld a navrzeno
n&kolik moznosti na zménu a zlepSeni. ST ma solidni potencional daliiho zlep$ovani
v oblasti vyuzivani informacnich technologii, dusledné standardizace klasifikace

nakupovanych a vyrabénych dilti v celé skupiné. Takova zména ma Sanci na uspéch jen
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v ptipadé, Ze je dlouhodobé podporovana nebo je dokonce vyzadovana vedenim skupiny.
Protoze by se jednalo o zménu dotykajici se vétSiny utvari, byla by nutna zména mysleni
lidi, protoze tento pfechod znamena pftejit od pohledu jednotlivych spolecnosti ve
skupiné, které pohlizi jen samy na sebe, k pohledu na skupinu jako na jeden celek. Stejny
posun je dllezity také viici dodavateliim, jejichz kvalita dodavek neni jen problém jedné
spolec¢nosti, ale je to néco, co miize aktivné ovlivnit jak nakupéi ze Skody Electric, tak

zastupce kvality z PARS Nova v Sumperku.
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BOZP

COPQ

COQ

CRM

DMS

DPMO

Easy Archive
EDI

EFQM

ERP

MTBF

NCR
SBU

SC

SFS

SSC

Switching costs
ST

TQM
Workflow

Informacni systém

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Cost of Poor Quality - Naklady nedostatecné kvality

Cost of Quality - Naklady na kvalitu

Customer Relationship Management -Rizeni vztahti se zakazniky
Document Management Systém - Systém pro spravu dokumentti
Defects per Milion Opportunities - pocet vad na milion pfilezitosti
Informacni systém s Workflow

Electronic Data Interchange — Elektronicka vymeéna dat

European Foundation for Quality Management - Evropska nadace
pro management jakosti (https://www.efqm.org)

Systém pro planovani podnikovych zdrojt z anglického Enterprise
Resource Planning, nékdy téz Podnikovy informacni systém

Mean Time Between Failures - je statisticka veliCina, ktera slouzi
k ohodnoceni spolehlivosti vyrobku, nebo vyrobniho zatizeni.
Urcuje se pro vyrobek nebo zatizeni, které se opravuje.

Non-Conformity Report - Zprava o neshodé (reklamace)

Strategic Business Unit - Strategické podnikatelské jednotky
(Strategy Business Units, SBU) slouzi pro strategické fizeni
podniku. Spliuji v§echny znaky profit-centra, ale jejich smyslem je
zejména provadeni strategicke trzni a konkurencni analyzy a
dlouhodobé planovani podle jednotlivych trznich segment.

Service Claim - Reklamace sluzby

Siemens Financial Services - Finan¢ni sluzby spole¢nosti Siemens
Shared Service Center - Centra sdilenych sluzeb

Néklady na zménu dodavatele

SKODA Transportation a.s.

Total Quality Management - Komplexni fizeni kvality

vvvvv
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P¥iloha A: Vyvojovy diagram procesu hodnocené dodavateltl ve Skodé Transportation

a.s.
VYVOJOVY DIAGRAM PROCE SU HODNOCEN] DODAVATELD
VSTUP PROCES VYSTUP DOKUMENTACE ZODP.
1 Dodavky zbodi od Hodnoceni dodavateld I Specifikace vwkonu P6-02 Hodnoceni a |Utvar KD/ NSC/
* |dodavateld \ / dodavatele rozvoj dodavatell  |Logistika
Dataw: ]' Souhmna data NO
-18-Baan Piiprava dat pro Crystal Reports Ana\yllkpékupu
2. |- Easy Archiv hodnaceni Document Report Manager Pracounik TKZ
-DCl Data DCI
| Prehled reklamaci
Souhmna data NO o
Crystal Repors Score Card dodavatele Specialista KD
3 Document Report Manager Firacovil dat Hodnoceni kvality dodavek Sourcing manager
* |Data DCI P Hodnoceni spolehlivosti Pracovnik RAMS/LCC|
Prehled reklamaci komponentl dodavatele
Strategicky
dodavatel"C™ 7 s
Dodavatel "C™
Score Card dodavatele e Hodnoceni dodavatele za Sourcing manager
Hodnoceni kvality doddvek Predani uplynulé obdobi
4. i s whodnoceni
Hodnoceni spolehlivosti
P dodavateli
komponentd dodavatele
=
Hodnoceni dodavatele za e e Termin jednani s Sourcing manager
s = VyZadani jednani “
5. |uplynulé obdobi s dodavatelem Wybrany dodavatel
Hodnoceni dodavatele za Prezentace napravnych Soucing manager
5 uplynulé obdobi Jedndnis opatreni Wybrany dodavatel
: dodavatelem Specialista KD
Prezentovana napravna Prezentovana
opatreni dodavatele opatfeniucinna?
e = -
|, NE
’ 5101 Audity Soucing manager
Mapravna opatfeni od ~ Opakovane Mova ndpravnd opatfeni od \ybrany dodavatel
T jednanil Audit u i He
dodavatele dodavatele / zprava z auditu Specialista KD
dododavatele
Hodnoceni dodavatele za = ~ =
dalsi obdobi Zlapoke
vikonu
Hodnoceni dodavatele 22 e .
8. |uplynulé obdobi dodavatele pod | |Rozvoj dodavatele Specialista KD
spravu KD
Hodnoceni dodavatele za . Sourcing manager
9. |uplynulé obdobi Zohlednéni pro
dalgi projekty
Hodnoceni dodavatele za ,/ \ Piehled dodavatelii na 5602 Vibér Sourcing manager
10. |uplynulé obdobi \ Vybér dodavatele | projektu dodavatele a




P¥iloha B: Report napravného a preventivniho opatieni ST

@) SkobpA

8D REPORT

Report napravného a preventivniho opatreni/Corrective-preventive action report

Cislo neshody/Claim No.
Dodavatel/Supplier:
Nézev PoloZky,ID/Part name,ID:

1D - Resitelsky tym/Investigation team

Jméno/Name Spole¢nost/Company Usek/Department Kontakt/Contact
Vedouci tymu/Team leader
2D - Popis problému/Failure description
Pocet kusi/ |
No. of pcs :
3D - Okamdité akce, navrh feseni (stanoveni do 24 hod)/Immediate action, proposed solution (within 24 hrs):
Popis/Description Odpovédnost/Responsibility Termin/Date

4D - Analyza problému - stanoveni hlavni pfi¢iny neshody (stanoveni do 14 dni)/Failure analysis - root causes (within 14 days):

Dlvod neuznani reklamce/ Reason for rejection

Uznané reklamace/Claim accepted: Ano/Yes: Ne/No:

5D - Navrhované ndpravna opatieni (stanoveni do 14 dni)/Suggested corrective action (within 14 days):

Popis opatieni/Action description

Odpovéd./Respons.

Termin/Date

6D - Zrealizovana ndpravna opatieni/Realised corrective action

Popis opatieni/Action description Odpovéd./Respons.

Termin/Date

Uginnost/Efficiency

7D - Preventivni napravna opatieni/Preventive action

Popis opatieni/Action description

Odpovéd./Respons.

Termin/Date

8D - Vyhod iauzavienir e/Evaluation and closure of claim

Popis/Description

Odpovéd./Respons.

Status/Status

Legenda Datum ukonéeni/Date of termination:l

[ Dodavatel/suppier | Dodavatel/supplier |




Priloha C: Procesni audit u dodavatele

PROCE 5Nl AUDIT U DODAVATELE
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PROCESNI AUDIT U DODAVATELE
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Priloha D: Score card ST
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Piil T et C e .
Filoha E: Kli¢ovi dodavatelé tvotici 80 % podilu na celkovém nakupu ST

. Podil na Podil
Dodavatel Hodnota Hodnota nakupu za Podil rl\a celkovém | celko (’M o ¢
nakupu za 2019| 2019 kumulativné celkovém a ool
PO nakupu dodavatelud
kum ivné ivné
Dodavatel 1 81025 308 K¢ 81025308 K¢ 4,03% UIat“:lne" e
., 0
Dodavatel 2 66 370 966 K¢ 147 396 274 K¢ o ¥
poc ¢ 3,30% 7,3% 0,1%
avatel 3 63 303 591 K¢ 210 699 865 K¢ 3,159 , 2%
Dodavatel 4 46 451 773 K¢ 257 151 6 ¢ e T o
Dodavatel 5 44235 163 K¢ 301 386 - KS e oo o
I ¢ 801 K¢ 2,20% 15,0% 0,4%
43197 291 K& 344584 091 K¢ 2,159 ,
Dodavatel 7 42733270 K¢ 387317361 K¢ e o o
Do ¢ 1K¢E 2,13% 19,3% 0,5%
40 860 787 K& 428 178 148 K¢ % ,
I ¢ 2,03% 21,3% 0,6%
34070 843 K& 462 248 992 K¢ 1,699 ,
Dodavatel 10 ¢ o T o
32608 715 K& 494 857 707 K¢ 1,629 ,
Dodavatel 11 ¢ Y o o
29380571 K¢ 524238 277 K¢ % ,
Dodavatel 12 ¢ i e X
28230336 K& 552 468 614 K¢ 1,409 ,
Dodavatel 13 ¢ o e o
27 332 457 K¢ 579801 071 K¢ 1,369 ,
Dodavatel 14 ¢ 2 e o
26 366 876 K¢ 606 167 947 K¢ 9 ,
Dodavatel 15 ¢ " v i
25571541 K¢ 631 739 488 K¢ 1,279 ,
Dodavatel 16 ¢ g o e
25400 174 K& 657 139 662 K¢ 9 ,
Dodavatel 17 21 835 140 K¢ 678974 8 ¢ o e o
Do e ¢ 02 K& 1,09% 33,8% 1,2%
21780384 K¢ 700 755 186 K¢ % ,
I ¢ 1,08% 34,9% 1,3%
21252112 K¢ 722 007 298 K¢ 1,069 ,
Dodavatel 20 21036 076 K¢ 743043 3 ¢ e o o
R ¢ 74 K¢ 1,05% 37,0% 1,4%
19931 827 K¢ 762 975 202 K¢ % ,
Dodavatel 22 ¢ X o o
19771 100 K¢ 782 746 302 K¢ 0,987 ,
Dodavatel 23 19 683 283 K¢ 802 429 585 K¢ Fr o 7
Do e ¢ 5 K¢ 0,98% 39,9% 1,6%
19 207 574 K¢ 821637 159 K¢ % ,
I ¢ 0,96% 40,9% 1,7%
18 865 937 K¢ 840503 096 K¢ 0,949 ,
Dodavatel 26 ¢ o TR o
17 962 764 K¢ 858 465 860 K¢ 0,897 ,
Dodavatel 27 ¢ Yo o o
17 436 643 K¢ 875902 502 K¢ 0,87 ,
Dodavatel 28 17 129 257 K¢ 893 031 759 K¢ = T o
Dodavatel 29 16 899 599 K¢ 9099313 : KS Co Yo e
Dodavatel 30 16 642 738 K¢ 926574 O58 K(: X et e
Dodavatel 31 16 616 174 K¢ 943 190 - KS Cot oo o
o I—— ¢ 270K¢ 0,83% 46,9% 2,2%
16 246 651 K¢ 959 436 921 K¢ 9 ,
Dodavatel 33 16 235491 K¢ 975672 ¢ Cont e L
Dodavatel 34 15326 373 K¢ 990 998 o KS S e o
Do ¢ 785 K¢ 0,76% 49,3% 2,4%
14 893 858 K¢ 1005 892 643 K¢ 0,749 ,
Dodavatel 36 14 057 850 K¢ 1019 950 4 ¢ ¥ e e
Dodavatel 37 13799 363 K¢ 1033 749 = KS X Sy o
I ¢ 856 K¢ 0,69% 51,4% 2,6%
13751941 K¢ 1047501 797 K¢ 0,687 ,
Dodavatel 39 ¢ oy e e
13 698 055 K¢ 1061199 852 K¢ 0,687 ,
Dodavatel 40 ¢ o e e
13 631 768 K¢ 1074 831 620 K¢ 0,68 ,
Dodavatel 41 ¢ o o Yo
13321 735K¢ 1088 153 355 K¢ 0,667 ,
Dodavatel 42 13 106 120 K& 1101 259 475 K¢ e i e
Dodavatel 43 12 011 258 K¢ 11132707 K(: o e S
I ¢ 34 K¢ 0,60% 55,4% 3,0%
11 629 904 K¢ 1124900 638 K¢ 0,587 ,
Dodavatel 45 10943 321 K¢ 1135843 959 K¢ e T S
Dodavatel 46 10 875 469 K¢ 11467194 K(: X e e
Do e ¢ 27 K¢ 0,54% 57,0% 3,3%
10 693 862 K¢ 1157 413 289 K¢ % ,
I ¢ 0,53% 57,6% 3,3%
10 367 937 K¢ 1167 781 226 K¢ 0,529 ,
Dodavatel 49 ¢ 0 e =
10238 374 K¢ 1178019 600 K¢ 0,51% 58,6% , %
Dodavatel 50 10 160 603 K¢ 1188 180204 K¢ 9 1% e
Dodavatel 51 ¢ o o e
10028 073 K¢ 1198 208 277 K¢ 0,507 ,
Dodavatel 52 ¢ o ¥ e
9976 030 K& 1208 184 307 K¢ 0,507 ,
Dodavatel 53 ¢ Yo e 2
9802 623 K¢ 1217986 931 K¢ % ,
Dodavatel 54 ¢ Yo o e
9797 305 K& 1227784235 K¢ 0,49% ,
Dodavatel 55 ¢ Y= i e
9000518 K& 1236 784 754 K¢ 0,459 ,
Dodavatel 56 ¢ Yo Y v
8949302 K¢ 1245734 056 K¢ % ,
o I—— ¢ 0,45% 62,0% 4,0%
8783462 K& 1254517 518 K¢ 0,449 ,
Dodavatel 58 ¢ Yo e e
8568 517 K& 1263086 035 K¢ 0,439 ,
Dodavatel 59 8110600 K¢ 1271196 6! ¢ Y ey e
Dodavatel 60 8097 160 K¢ 1279293 . KS Gt e e
796 K¢ 0,40% 63,6% 4,2%




. Podil na i
Dodavatel Hodnota Hodnota ndkupu za Podil r’ra celkovém ceIkZ\cln':'II o ¢
nékupu za 2019| 2019 kumulativné | S Y™ | ng e
GERC nakupu dodavateld
kum ivné ivné
Dodavatel 61 7963 026 K¢ 1287 256 821 K¢ 0,40% UIatgln(;/ e
Dodavatel 62 7894 599 K¢ ¢ 2% Yo v
Docavate 2 ¢ 1295151420 K¢ 0,39% 64,4% 4,4%
7760427 K& 1302 911 847 K¢ 0,39% ,
Dodavatel 64 ¢ o oo o
7688 393 K¢ 1310 600 240 K& 0,38Y
Dodavatel 65 ¢ o e o
7 658 101 K& 1318 258 341 K¢ 0,387 ,
Dodavatel 66 ¢ e e o
7392 858 K¢ 1325651 199 K& 0,37%
Dodavatel 67 ¢ g o e
7291485 K¢E 1332942 684 K¢ 0,369 ,
Dodavatel 68 7219 698 K¢ 1340162 382 K¢ e e o
Do ¢ ¢ 0,36% 66,7% 4,8%
7219184 K¢ 1347 381 566 K¢ 0,36%
Dodavatel 70 ¢ o e o
6662 620 K& 1354 044 186 K¢ 0,33% ,
Dodavatel 71 ¢ % e o
6543 420 K¢ 1360 587 606 K& 0,33% 67,7%
Dodavatel 72 6308 833 K¢ 1366 896 439 K¢ 0,31% o o
Dodavatel 73 ¢ 1o S e
6306 473 K¢ 1373202912 K& 0,31%
Dodavatel 74 ¢ e e 2
6229492 K& 1379 432 404 K¢ 0,319 ,
Dodavatel 75 ¢ e o =
6073 895 K¢ 1385 506 299 K¢ 7 ,
Do | ¢ 0,30% 68,9% 5,3%
avatel 76 6027 575 K¢ 1391533 874 K¢ 0,309 , Yo
Dodavatel 77 5909 694 K¢ 1397 443 569 K¢ o o Y
e ¢ 9 Ké 0,29% 69,5% 5,4%
5810346 K¢ 1403 253914 K¢ 0,29Y ,
Dodavatel 79 ¢ o e e
5789 387 K& 1409 043 301 K¢ 0,299 ,
Dodavatel 80 ¢ e s =
5749 758 K¢ 1414793059 K¢ 0,29% ,
Dodavatel 81 ¢ o o o
5725104 K& 1420518 163 K¢ 0,289 ,
Dodavatel 82 ¢ o T S
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Dodavatel 89 ¢ p X o
5343 463 K¢ 1464729 871 K¢ 0,27% :
Dodavatel 90 ¢ e e o
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Bakalafska prace popisuje moznosti hodnoceni dodavatelti v konkrétnim podniku. Cilem
prace je popsat stavajici systém hodnoceni dodavateli dle dostupnych zdroji a najit
mozna vylepSeni. Teoretickd Cast se vénuje nakupnimu procesu, vybéru dodavateld,
nasledné spolupraci a rozvoji partnerstvi s dodavateli. Popisuje metody pro stanoveni vah
kritérii a metody bézn¢ vyuzivané k hodnoceni téchto dodavatelt. Prakticka cast nejdiive
popisuje aktualné¢ pouzivané metody hodnoceni v konkrétnim podniku a nasledné
navrhuje mozné zmény dle teoretickych poznatkli. Na zavér jsou popsdna mozna

vylepSeni stavajiciho stavu a doporucena opatieni do budoucna.



Abstract
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This bachelor's thesis describes the possibilities of evaluating suppliers in a particular
company. This thesis aims to describe the current system of supplier evaluation according
to available resources and to find possible improvements. The theoretical part deals
with the purchasing process, selection of suppliers, subsequent cooperation
and development of partnerships with suppliers. It describes methods for determining
weights of the criteria and approaches commonly used to evaluate those suppliers.
The practical part first describes currently used evaluation methods in a particular
company and then suggests possible changes according to theoretical knowledge. Finally,
possible improvements tothe current situation and recommended precautions

for the future are described.



