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Uvod

V dnesni dobé je ndkup nezbytnou soucasti efektivniho fungovani podniku. Z tohoto
diavodu je dulezité zkoumat vyznam nakupu pro vykonnost podniku. Néazev bakalaiské
prace ,, Vyznam ndkupu pro efektivni fungovani podniku* v anglictiné zni ,, The
importance of procurement for the company efficiency.” Termin ,, procurement‘ byl
zvolen z divodu jeho SirSiho ramce ndkupniho procesu a fizeni nakupu, misto pouhého
,purchasing . Tento termin zahrnuje nejen samotny proces ndkupu, ale i dualezité
nakupni aktivity, jako strategické planovani nakupu, vybér dodavateli, hodnoceni

a spravu vztahu dodavatelskych vztahi, které jsou v bakalaiské praci zkoumany.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je na zéklad€ teoretickych poznatki zhodnotit
nakupni proces spoleénosti Skoda Transportation a. s., na konkrétnich nakupnich
ptipadech odd¢€leni nakup pro servis a navrhnout mozna opatieni pro zvyseni efektivity
nakupniho procesu. Pro dosazeni tohoto cile jsou definovany dil¢i cile, véetné vymezeni
dalezitosti fizeni ndkupu podniku, pfedstaveni zvolen¢ho podniku, charakteristiky
organizace ndkupu vybraného podniku, analyza nakupniho procesu a role oddé€leni
nakupu pro servis. Déle je zahrnuto vyhodnoceni provedené analyzy a navrzeni opatient,
které vedou k efektivnéjsSimu fungovani nakupu podniku. K dosazeni téchto cilii jsou
porovnana teoretickd a praktickd vychodiska. Pro vymezeni teoretickych vychodisek jsou
vyuzité odborné zdroje relevantni k dané problematice. Pro analyzu nakupniho procesu
podniku jsou aplikované interni materidly spolednosti Skoda Transportation a. s.,

a informace z rozhovorti se zaméstnanci oddéleni nakupu.

Prace se sklada z teoretické a praktické ¢asti. Prvni kapitola je vénovana teoretické ¢asti,
a to zejména definici funkce, role a cile ndkupu, organizaci ndkupu, pozici nakupu
v organizaéni struktufe a fizeni ndkupu vcetné¢ nakupnich aktivit, cyklu a vybéru
dodavatele z teoretického hlediska. Druhd kapitola piedstavuje spolednost Skoda
Transportation a. s., jeji historii, zdkladni udaje, strukturu a hospodaiské vysledky. Tteti
kapitola se zabyva charakteristikou ndkupu Skody Transportation a. s., véetné definice
cilit ndkupniho utvaru, organizace nakupniho Gtvaru a vymezenim role nakupu pro servis.
Ctvrta kapitola popisuje procesy Fizeni nakupu spole&nosti, véetné vybéru a hodnoceni
dodavateli, ndkupniho procesu a fizeni vykonnosti nakupu pro servis. Pata kapitola
obsahuje konkrétni ndkupni ptipady a zhodnocenti jejich ndkupniho procesu. V zavérecné

kapitole jsou navrZena opatieni ke zvyseni efektivnosti oddéleni ndkupu pro servis.
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1 Nakup a jeho vyznam pro fungovani podniku

1.1 Definice nakupu

Na nakup lze nahlizet jako na soubor Fidicich a fyzickych funkei, jejichz zékladnim
cilem je zajistit pro veSkerou vyrobni a obchodni Cinnost organizace potiebny sortiment
vyrobkil a sluzeb v pozadované kvalité, v pozadovaném ¢ase a na spravné misto.
Dosazeni tohoto cile musi vést k napliiovani potfeb svych zdkaznikli s pfiméfenymi

naklady (Gros et al., 2016).

Podle Tomka a Vavrové (2007) 1ze pojem nékup vnimat ve tfech zdkladnich polohach:

e za prvé lze nédkup chépat jako funkei, tedy jako klicovy tkol v ramci souboru
podnikovych aktivit;

e 7 jiného hlediska 1ze nédkup vnimat jako proces, ktery zahrnuje disponovéni
s dodavanym zbozim;

e pod organizacni jednotkou si lze ndkup piedstavit jako pracovni misto, kterému

je pfidé€leno fizeni a sprava nakupni ¢innosti.

1.2 Funkce a role nakupu

vvvvvv

na celkovy uspéch spolecnosti. Zajisténi ndkupnich funkci je pro kazdou vyrobni
spolecnost zasadni. Tento proces je tak dlleZity, Ze mnoho organizaci v priib&éhu let
vytvofilo velka oddéleni, kterd se vénuji vyhradné vyznamu dodavatelskych transakeci

(Rushton et al., 2017).

V réamci spolecnosti miize nakup plnit rizné role a funkce, nikoliv pouze zajistovat
suroviny a materidl, ale naptiklad také inZenyrské sité, palivo, kapitalova aktiva, firemni

cestovani a ubytovani a dokonce 1 kancelaiské potieby (Rushton et al., 2017).

Uspé&sné fungovani ndkupniho Gtvaru zavisi na spravném a presném vymezeni tkold,
kter¢ mu jsou ulozeny, na definici a zplisobu feSeni vztahi s vnitinim a vnéjSim
prostiedim, na formach a zplsobech fizeni procesu nakupu. Dal§im dilezitym faktorem
je pusobnost ekonomické stimulace celého oddéleni a jeho jednotlivych zaméstnanct

(Tomek & Hofman, 1999).



Podle Lukoszové (2004) ptedpoklady pro splnéni zékladni funkce ndkupu v podniku, v

souladu s ekonomickymi kritérii efektivnosti, jsou:

stanoveni o¢ekavané budouci spotfeby materialu co nejpiesnéji a vcas;
pravidelnou kontrolu potencidlnich zdroji dostupnych pro splnéni pozadavki;
vyjednavani a uzavirani smluv v ndkladové efektivnim plném a véasném dodéni;
pravidelnou organizaci zdroju a zajiStovani jejich optimalniho vyuZziti;

zajisténi efektivniho fungovani skladového hospodaistvi, procesit dodavek

a manipulac¢nich postupti.

1.3 Cile nakupu

Hlavni cile spole¢nosti slouzi jako voditko pro vykonnostni cile ve funk¢nich oblastech,

tzn. 1 v nakupu (Rushton et al., 2017).

Za cile moderniho oddéleni nakupu (Rushton et al., 2017) povazuje nasledujici:

sladit své cile s cili organizace a ne pouze optimalizovat vykon funkce;

vyuzivat moderni techniky e-procurement (proces nakupu zbozi nebo sluzeb
pomoci internetu nebo jinych elektronickych kanalll) ke zkraceni doby cyklu
zpracovani nakupni objednévky a také snizeni transakcnich nékladi;

vyuzivat internet k identifikaci novych zdrojt surovin a dodavatelt zboZi a sluZeb;
zapojit se v€as do procesu navrhu nového produktu nebo sluzby;

zajiStovat a organizovat globalné, pokud to rozsah organizace vyzaduje;

budovat partnerstvi s klicovymi dodavateli;

upiednostnit zhodnoceni vynalozenych finan¢nich prostfedkt pfed nakupovanim
nejlevnéjsiho;

snizit ndklady na skladovani zasob prostfednictvim inteligentni akvizice, jako je
naptiklad Vendor Managed Inventory (VMI — fizeni zasob dodavatelem);
dodrZovat 3E: ekonomi¢nost (economy) — mén¢ utracet, u€innost (efficiency) —
spravn¢ utracet; a acelnost (effectiveness) — utracet rozumne;

zvysit konkurenceschopnost spolecnosti.

vvvvvv

zajiSténi nepretrzitého a dostate¢ného zasobovani surovinami a dal$imi produkty, pouziti

fizeni zésob s vyuzitim metody VMI, kvalita a pocet dodavatelli, standardizace

a specifikace produktii, cena, piivod dodavek, zpisob dodavek, jako naptiklad Just in



Time (JIT — pravé vcas), volba mezi vlastni vyrobou a ndkupem od dodavatelti, pouzity

zpusob dopravy a hierarchie vyznamnosti surovin (Rushton et al., 2017).
Z.ajisténi dodavek surovin

Je ziejmé, Ze bez zajisténé¢ho toku surovin do vyrobnich zavodt vznikaji zavazné
problémy. Problémy mohou nastat v podobé vyrobnich odstidvek, které jsou velmi
nakladné. Nevyuziti strojii a pracovni sily zptisobuje rast nakladi alarmujicim tempem.
Vyrobni odstavky mohou zptsobit zpozdéni dodani zakazky zdkaznikiim, coz negativné
ovlivni jejich spokojenost, jakoz i dobrou povést firmy. S ohledem na to mohou manazefi
nakupu podniknout nékolik akci, aby zajistili, ze dodavky budou vzdy na spravném misté
ve spravny cas. Vertikdln¢ integrované organizace mohou napiiklad koupit
dodavatelskou spole¢nost. Jinou alternativou ve vyrobnim zdvod¢ miize byt uchovavani
dostatecné pojistné zasoby. To piinasi vysoké skladovaci ndklady, avSak nesplnéni

zakéazky muize stait mnohem vice (Rushton et al., 2017).
Rizeni zasob dodavatelem (VMI)

Pokud se pouzivd metoda VMI, dodavatel piebird odpovédnost za zadsoby v prostorech
klienta. Dodavatel sleduje stav zasob a organizuje znovunaplnéni. Organizace piebira
vlastnictvi zasoby okamzikem jejiho pouziti. Klicovym faktorem pro efektivitu VMI je
sprava informaci. Dodavatel a odbératel vyuzivaji propojené pocitacové systémy
a elektronickou vyménu dat, coz umoziuje dodavateli sledovat stav zasob a vytvaret
nakupni objednavky a sdilet faktury mezi partnery. Za hlavni vyhody se povazuje to,
ze lze snizit celkovou troven zasob ve skladu klienta, a dodavatel je schopen efektivné
planovat dodavky a porozumét pozadavkiim klienta. Tyto pozadavky muze nasledné

v rané fazi zaclenit do vyrobnich plant (Rushton et al., 2017).
Kvalita nakupovanych surovin

DalSim klicovym faktorem pro splnéni cili ndkupu je zajiSténi kvalitnich surovin
a sluzeb. Nekvalitni dodavky mohou zplsobit fadu problémd, jako je plytvani zdroja,
nedostatek materialu v pozadované kvalité a nasledny ubytek skladovych zasob, zpozdéni
dalSich dodéavek kvili feSeni reklamace zavady a vznik transakénich nékladl na opravu
chyby. Vyhnout se témto problémiim mize pomoci zavedeni systému fizeni kvality

dodavatelt (Rushton et al., 2017).



Specifikace produktu

Jednim ze zasadnich zpisobd, jak se vyvarovat ndkupu nekvalitnich zasob, je vyvinout
specifikace produktu. Tim, ze dodavatel obdrzi jasné a piesné pokyny ohledné toho,
co se objednava, miize podnik predejit ndkladnym nedorozuménim. To plati zejména
tehdy, kdyz je s komponenty produktu spojeno mnoho riznych standardizaci.
K zaznamenani pokynt slouzi Request for Quotation (RFQ — poptavkovy dokument).

Specifikace musi nakupci také uvést do nakupni objednavky (Rushton et al., 2017).
Standardizace produktu

Jednim z hlavnich cil strategie zdsobovani je dosahnout standardizace u nakupovanych
polozek a postupti v jejich pofizovani tam, kde je to mozné. Standardizace zahrnuje
proces sjednoceni spole¢né specifikace nebo procesu (Johnson et al., 2010). V obecném
hodnoceni standardizace lze identifikovat fadu klicovych vyhod, vcetn€é urychleni
a pozitivniho usmérnéni procesi vyzkumu a vyvoje, technické piipravy vyroby,
zjednoduSeni zajisténi vyroby materidlu a snizeni nékladii na nakup materialti. Diky
standardizaci lze také posilit dodavatelské vztahy a vyuzit marketingové nastroje pfi
nakupu, jako jsou mnozZstevni slevy nebo vérnostni slevy. Vyhodou je také zefektivnéni
logistickych procestt a zjednoduSeni spravy organizace. Standardizace umoziiuje
vytvafeni stabilnich koopera¢nich vztahll, zjednodusuje evidence, inventarizaci,
planovani a projektovani pii fizeni vyrobniho procesu a ndkupu a pozitivné ovliviiuje
kvalitu, spolehlivost a dodate¢ny uzitek vyrdbéné produkce. V neposledni fad¢,
standardizace podporuje flexibilitu pfi realizaci zmén, jak pfi vytvareni produktl, tak pti
zméné sortimentu a mnozstvi. Standardizace se tak stdva klicovym prvkem pro dosaZeni
konkuren¢ni vyhody na trhu a zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti podniku (Tomek

& Vavrova, 2014).

Vybér materidlového standardu je zélezitosti slozitou a naro¢nou, vyZzadujici tymové
spoluprace jak technickych utvari, tak ndkupu, vyroby a prodeje. Vysledek zarucuje
predpoklad, ze budou vzdy vyuzity propocty tykajici se hospodéarnosti opatfovani,
skladovani, ostatni manipulace s materidlem, hospodarnosti vyroby, s ptihlédnutim
k pozadavkiim konkuren¢ni schopnosti a flexibility firmy na trhu (Tomek & Vavrova,

2014).

Nahrazeni dosavadniho materidlu novym vhodnéjSim neni automatickym procesem,

ktery by vedl ke kompletni ndhrad¢ starého materidlu ve vSech konstrukcich. Tato zména
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vyzaduje konsenzus mezi tymy vyzkumu/vyvoje, konstrukce, technologie, nakupu,
vyroby, fizeni jakosti a marketingu, ktery zastupuje zdkaznika. Navic je tfeba vzit
v uvahu, ze jiz bylo zakoupené urcité mnozstvi starého materidlu a cast z néj byla pouzita
na vyrobu. Z tohoto divodu musi byt pfechod peclivé zvazen, ekonomicky vyhodnocen

a naplanovan (Tomek & Vavrova, 2014).
Cena

Tato oblast je obvykle spojovana s procesem nakupu. Cena produktti nebo sluzeb je
stanovena na zaklad¢ nc¢kolika faktorii, vCetné relativni vyjednavaci sily nakupniho
a prodejniho tymu, relativni sily dodavatele nebo odbératele na trhu, kvality zbozi,
podrobnych znalosti o kupovaném produktu a dostupného mnozstvi produktu uréeného

k nakupu (Rushton et al., 2017).

cvwr

cvwr

(Tomek & Hofman, 1999).

1.4 Organizace nakupu

Obecnym pravidlem pfi navrhovani organizac¢ni struktury je, Ze dobry organiza¢ni design
by mél podporovat dosaZeni definovanych cilli spole¢nosti s co nejniz§imi naklady.
Mnoho podnikti provadi neustalé zmény v organizaci ndkupu s touhou najit tu spravnou
nakupni organizaci, aby mohla plnit své tkoly co nejlépe v souladu s hlavnimi cili

spole¢nosti a ve vztahu s ménicim se ekonomickym prostiedim (Gros & Grosova, 2006).

Pii urovani pozice ndkupu v organizacni struktufe spolecnosti je nutné zodpovedét tii

kli¢oveé otazky (Gros & Grosova, 2006):

e Jakou miru centralizace nakupu zvolit?
e Jak zaclenit ndkup do organizacéni struktury podniku?

e Jak sestavit vnitini organizaci ndkupniho Gtvaru?

Vyhody a nevyhody centralizovaného a decentralizovaného nakupu jsou ptedstaveny
v tab. 1.
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Tab. 1: Vyhody a nevyhody centralizovaného a decentralizovaného nakupu

Vyhody

Nevyhody

Zvysena profesionalita a
pftilezitosti najmout ty nejlepsi
odborniky

Spatna orientace ve vlastni
vyrobé

Jednotné smérnice a normy

Zobecnéni pozadavkil,
nedostatek specifikaci

Snadny pfistup ke zdrojiim pro
dlouhodoby rist a rozvoj

Pomalejsi rozhodovani

Piehled v technickych
specifikacich

Cf:ntrallzovany Na urovni vrcholového vedeni | Neflexibilni k specifickym
nakup ‘ o
pozadavkiim
Ptilezitost uspor nakladl na Daleko od vlastnich uzivateli
jednotku nakupu
Vyuziti globalnich ptilezitosti Chybgéjici prehled skrytych
rizik a nakladd
Konsolidace objemt a Neptimé vyjedndvani
vyjednavaci sila s dodavateli
Lepsi komunikace s uzivateli Ovlivnéni ostatnimi funkcemi
Rychlost feseni problémt Chybg¢jici ptrehled o
strategickych cilech podniku
Decentralizovany | [ndividualizace feseni problémil | Malé objemy
nakup

Slaba vyjednavaci sila

Znalost mistnich dodavatelu

Nevyuziti globalnich
ptilezitosti

Zdroj: Cerveny et al. (2013)

v

24

centralizovat nebo decentralizovat. Spole¢nost udrzuje centralizovanou strukturu, pokud

feditel nakupu v ustiedi spole¢nosti fidi vétSinu vydaji organizace na nakup. Organizace

ma vice decentralizovanou strukturu, pokud v ohledu vydaji nékupni autorita ma

pravomoc na urovni divize, obchodni jednotky nebo mista. Jak bylo vySe uvedeno,

v podniku probihaji neustdle zmény. Pokud centralizace povede k ptebujelé organizacni

byrokracii a nedostatku odpovédnosti a flexibility, dojde k ptechodu k vice

decentralizované nakupni struktufe (Monczka et al., 2014).

Ucinky fuzi, konsolidaci a sniZovani ndkladi v kombinaci s globalni konkurenci

a zvySenou viditelnosti informac¢nich systéml vedou organizace k vétsi centralizaci.
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Dnesni centralizovany nakup se musi zaméfit na podporu, integraci a koordinaci riznych
ukolll napti¢ organizaci spiSe nez na striktni kontrolu vSech ¢innosti v rdmci ndkupniho
procesu. DneSni vyzvou je védét, které ¢innosti, procesy a tkoly by mély byt fizeny

centralizovang a které ptidélit provoznim jednotkdm (Monczka et al., 2014).

1.5 Pozice nakupu v organizacni strukture

Pozice ndkupu v organizacni struktufe je dilezitd, protoze obvykle ukazuje organizacni
status a vliv. U nékterych organizaci je status nejvetSiho odbornika ndkupu na stejné
urovni jako ostatni zakladni funkce. U jinych identifikace osoby odpovédné za nakup
vyzaduje hledani v organizac¢ni struktuie (Monczka et al., 2014). Monczka et al. (2014)
mimo jiné uvadeji, Zze minulé vyzkumy potvrdily skuteCnost, Zze nakup
se zviditeliuje v podnikové hierarchii. Sestnactiletd studie zaznamenala pokles podtu
vedoucich nédkupu se zkuSenostmi pouze v oddé€leni ndkupu a doba jejich vedeni byla
krat$i. Studie také ukazala, Ze vedouci ndkupu maji vice odpovédnosti, zaujimaji vyssi

vvvvvv

et al., 2014).

Obr. 1: Nékup jako funkce na vys$si organizacni tirovni

Prezident/
Vykonny feditel

Vykonny
viceprezident

Viceprezident Viceprezident Viceprezident Viceprezident Viceprezident
marketingu financi nakupu inzenyrstvi vyroby

Zdroj: vlastni zpracovani podle Monczka et al. (2014)
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Obr. 2: Nakup jako funkce na stiedni organizacni urovni

Prezident/
Vykonny
feditel
Vykonny
viceprezident
Viceprezident Viceprezident Viceprezident Viceprezident
marketingu financi inZenyrstvi vyroby

Reditel
nakupu
Zdroj: vlastni zpracovani podle Monczka et al. (2014)
Obr. 3: Nékup jako funkce na niz$i organizacni irovni
Prezident/
Vykonny
feditel
Vykonny
viceprezident
Viceprezident Viceprezident Viceprezident Viceprezident
marketingu financi inzenyrstvi pro provoz
Reditel
materiadlového
hospodatstvi
Manazer
nakupu

Zdroj: vlastni zpracovani podle Monczka et al. (2014)

Monczka et al. (2014) ptedstavili tfi mozné pozice nakupu v organizacni hierarchii.
Na obr. 1 je prezentovan ndkup jako funkce na vy$si organiza¢ni urovni, pfimo podiizeny
vykonnému viceprezidentovi. Na obr 2. je zobrazen ndkup jako funkce na stifedni
organiza¢ni urovni, ktery je podfizeny fediteli ndkupu a je umistén o Uroven pod

vykonnym viceprezidentem, coZ je v soucasné dobé bézné. Na obr. 3 je ilustrovan nédkup
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jako funkce na niz8i rovni. Nachazi dvé urovné pod vykonnym viceprezidentem a spada
pod manazera ndkupu. Obecné plati, ze ¢im vySe je nakup umistén v organizacni

struktufe, tim vétsi roli hraje pfi podpofe organizacnich cilt.
1.6 Rizeni nakupu

1.6.1 Nakupni aktivity

Nékupni aktivity organizace lze rozdélit na strategické a operativni. Strategické aktivity
se soustiedi na nalezeni strategickych fesSeni a moznosti poskytujici konkuren¢ni vyhodu,
zatimco operativni aktivity se zabyvaji transak¢énimi a rutinnimi ukoly, které se provadéji
v kaZdodenni praxi (Johnson et al., 2010). Oba typy aktivit jsou dileZité a vyZaduji
specialni pozornost. Tym zodpovédny za strategické nakupni aktivity je obvykle fizen
centralné. Tym operativnich nakupnich aktivit je Casto umistén na misté¢ vyroby.
Strategické a operativni ndkupni aktivity vyzaduji od nakupcich té€snou spolupréci
s dal$imi oddélenimi a schopnost kreativné uvazovat, ovSem maji odliSné¢ ukoly.
Strategické nakupni aktivity zahrnuji fizeni vztahli s klicovymi dodavateli, vyvoj
elektronickych nékupnich systémi, sbér a spravu dat o trhu, vyjednavani smluv
s dodavateli, spravu kli¢ovych komodit a monitorovani rizik. Naproti tomu operativni
nakupni aktivity pfedstavuji spravu transakci s dodavateli, vyuziti elektronickych
systémul k objednavani komodit, vytvareni a zasilani objednavek a poskytovani zpétné

vazby ohledn¢ vykonnosti dodavatelti (Monczka et al., 2014).

ZjednoduSeny model nakupnich aktivit na obr. 4 ilustruje rozdéleni konkrétnich

nakupnich aktivit na strategické a operativni.

Obr. 4: Nékupni aktivity

Analyza
nakupniho Poptavka,

trhu a Specifikace jednani s
dodavatel(i poZadavku - dodavatelem,
a terminu hodnoceni
nabidek

Poznani
potieb

Situaéni Tvorba cill
analyza a strategie
nakupu

Hodnoceni dodavateld,
analyzy obratd a

~

Dodavka,

) : Objednavka
spotieb interni aukoly s
logistika ni spojené

Operativni nakup

Zdroj: vlastni zpracovani podle Tausl Prochdzkova a Jelinkova (2018, s. 188)
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1.6.2 Nakupni cyklus
Typicky nédkupni cyklus prochdzi nasledujicim seznamem:

1. identifikace potfeby pofizeni si zbozi nebo sluzby;

2. vytvoreni pozadovaného dokumentu, ktery je tfeba schvalit a predat odd€leni
nakupu;

3. odeslani zadosti o cenovou nabidku (RFQ) vybranému dodavateli;

4. dodavatel zasle ceny a miize byt uzaviena lhita pro vyjednavani,

5. je vybran dodavatel a vystavena ndkupni objednavka (NO), kterd

zaznamenava udaje o dohodnuté cen¢, dodacich podminkach, misté¢ dodani

a popis zbozi nebo sluzby, které maji byt poskytnuty;

objednavku podepiSe a autorizuje jednatel. Poté je odeslana dodavateli;

zbozi nebo sluzby jsou dodany a zkontrolovany;

dodavatel zasle fakturu;

A S B

faktura je schvalena a zaplacena nebo pozastavena do vyfeSeni piipadnych
zjisténych nesrovnalosti;

10. probéhne posouzeni po uzavieni smlouvy. Oddéleni ndkupu posuzuje vykon
dodavatele na zaklad¢ kvality, v€asnosti, ceny a tiplnosti objednavky (Rushton

et al., 2017).

Organizace mohou strukturovat nakupni cyklus podle svych potieb a rozsahu oddéleni
nakupu. VétSina vySe uvedenych krokli je uplatnitelnd pii béznych a opakovanych
zakazkach. Je dulezité pochopit, Ze technické specifikace musi byt schvaleny technickymi

specialisty (Rushton et al., 2017).

1.6.3 Vybér dodavatele
Volba nakupniho trhu

Organizace by se méla pred vybérem dodavatelii vénovat predevsim nakupnim trhim,
aby nepodcenila jejich diilezité kritéria, kterd zvySuji transparentnost. Pfedevs§im se jedna
o §ifi trhu, dynamické zmény pozic jednotlivych kli¢ovych hract na trhu, zmény trzni
struktury atp. Na zéklad¢ analyzy nékupniho trhu se tvofi skupina dodavatell, kterou
muze podnik analyzovat a vybrat vhodné. Analyza se zaklada na informacich

o nakupovaném zboZi, trzni struktuie a vyvoji trhu (Tomek & Vavrova, 2014).
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Volba dodavatele

Cilem nakupniho procesu je zajistit kvalitu, mnoZstvi, dodani a cenu potiebnych
komodit. Volba spravného dodavatele je dal§im klicovym krokem po identifikaci potieby
nakupu komodit nebo sluzeb. Za kvalitniho dodavatele lze povazovat dodavatele, ktery
disponuje technologiemi nezbytnymi pro vyrobu produkti v pozadované kvalité,
ma dostatecnou vyrobni kapacitu a dokaze ucinné fidit své podnikani tak, aby byl
rentabilni a zarovenl dokazal konkurenceschopné prodéavat své produkty na trhu (Arnold
et al., 2014). Klicové kroky zapojené do procesu vybéru dodavatele jsou zachycené

na obr. 5.

Pro zajisténi spravného vybéru dodavatelt je nutné definovat vhodna Kkritéria, ktera
budou slouzit jako zéklad pro rozhodovéni. Tento krok by mél byt proveden pied
samotnym vybérovym fizenim. Organizace si stanovuje kritéria podle svych potieb. Mezi
hlavni oblasti kritérii pro vybér dodavatele patii financni stabilita, perspektivy rozvoje,
nabidka logistickych sluzeb, vyrobni moznosti, pouzivany informa¢ni systém, celkové

pofizovaci néklady a platebni podminky a pozadovana kvalita (Gros & Grosova, 2006).

Obr. 5: Proces hodnoceni a volby dodavatele

7. Volba
dodavatele
a dosazeni

dohody

/

\

é

Zdroj: vlastni zpracovani podle Monczka et al. (2014)
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Sourcing je dulezitym pojmem pro proces vybéru dodavatele (Arnold et al., 2014).
V poslednich dvaceti letech se v organizacich zvysil podil nakupovanych komodit.
Efektivni rozhodovani v oblasti sourcingu tak ma vyznamny vliv na finan¢ni vykon
organizaci. Efektivni sourcing mize zlepSit vykonnost celého dodavatelského fetézce,
napiiklad zefektivnénim nakupnich transakci, spolupraci s dodavateli na designu
produktli, lepSim ptfedpovidanim a pldnovanim s dodavateli, sjednanim vyhodnych
smluv, které zvysuji ziskovost a minimalizuji zkresleni informaci, a snizenim nakupnich

nakladi diky zvysSené konkurenci mezi dodavateli (Chopra & Meindl, 2013).

Existuji tfi hlavni typy sourcingu: sole sourcing, multiple sourcing a single sourcing.
V ptipadé sole sourcingu k dispozici je pouze jeden dodavatel kvili patentim,
technickym specifikacim, dostupnosti surovin nebo umisténi. Multiple sourcing
zahrnuje vyuziti vice dodavatelil pro jednu komoditu, coz miize vést ke sniZeni cen diky
soutézi a zajisténi trvalého zdsobovani. Single sourcing je vybér jednoho dodavatele
z n¢kolika dostupnych zdroji, s cilem budovéani dlouhodobého partnerstvi trhu (Arnold

etal., 2014).

Pro Uspésné navazani partnerstvi jsou dulezité nasledujici predpoklady (Rushton et al.,

2017):

e kulturni kompatibilita;

e vysokd uroven davery;

e kompatibilni poc¢itatové systémy usnadiujici elektronickou vyménu informaci;
e ckonomicka stabilita obou stran;

e ochota zkoumat vyhody partnerstvi.
Poptavka a hodnoceni nabidky

Poptavka by méla byt kompletni a obsahovat dllezité informace tykajici se dodavky
materidlu. Tyto informace zahrnuji oznafeni materidlu, poZadované mnozstvi,
specifikace materialu, zptisob jeho zpracovani, ocekdvané zaruky a sluzby, rozsah
dodavek, pozadavky na baleni a dodaci a platebni podminky, véetné¢ okamziku pfechodu
rizika a mista pfevzeti. Dale by méla byt zahrnuta ocekavana sleva, rabaty a skonta, stejné
jako dodaci lhity. Tyto udaje jsou nezbytné pro bezproblémovy pribéh obchodu
a dodavky materidlu. Pokud se dodavatel rozhodne odpovédét na poptavku, je jeho
nabidka provéfena a porovndna s ostatnimi nabidkami. Pro vybér nejvhodnéjsiho

dodavatele se vyuziva vicefaktorového rozhodovani, které se zaméfuje na nasledujici
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aspekty: zarucenou cenu zbozi pii prevzeti odbératelem, spolehlivost a dostupnost
dodavek, kvalitu produktt a jeji trvalost, zaruky a poskytovany servis a misto, kde bude
plnéno. Tyto faktory jsou rozhodujici pfi porovnavani nabidek a urcuji, ktery dodavatel

bude vybran (Tomek & Vavrova, 2014).

vvvvvv

je zajisténi srovnatelné ceny. Je nutné vzit v uvahu mnoho faktord, jako jsou pftirazky
za mensi mnozstvi, rabaty, bonusy, dopravné, dovozni poplatky, naklady na baleni
a vraceni obaltl, pojisténi, ptisluSenstvi, dobropisy a celni poplatky. Je dilezité ovéfit, zda
dodavatelé zapocitali tyto polozky a vytvofili tak srovnatelnou zaruc¢enou cenu pro nakup

(Tomek & Vavrova, 2014).

1.6.4 Hodnoceni vykonnosti dodavatele

Spatna vykonnost dodavatele miize negativné ovlivnit vysledny produkt spolenosti,
ktery je urcen pro kone¢ného zédkaznika. Proto je nezbytné pribézné monitorovat vykon
dodavatele (Rushton et al., 2017). Hodnoceni a zpétna vazba mohou znacné zlepsit
vykon dodavatelii, a poskytnout jim pobidku k neustdlému zlepSovani. Spravné
provedené zhodnoceni vykonu dodavatele poskytuje organizaci informace o tom, kdo
je nejkvalitnéjsi dodavatel, jak zlepsit vztahy s dodavateli, zda dodavatele ponechat nebo

nahradit a jak feSit problémy s podprimérnymi dodavateli (Lysons & Farrington, 2020).

Pro sledovani a hodnoceni vykonu dodavatele 1ze vyuzit kliCové ukazatele vykonnosti
(KPI). Pocet ucinnych KPI, které lze pouzit je téméf neomezeny. KPI pro ucely
hodnoceni dodavatele 1ze rozdélit na nékolik zakladnich kategorii (Lysons & Farrington,

2020):

e kontrola kvality a procesi;
e neustalé zlepSovani;

e komunikace s dodavatelem;
e dodavky;

e sprava zasob a skladovani;
e objednavky;

e finan¢ni podminky;

o certifikace;

® (Cfna.
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Sledovani a hodnoceni stanovenych kritérii by mélo slouzit k vytvofeni trvalych
dodavatelsko-odbératelskych vztaht. Tento proces lze provést vytvorenim katalogu
kritérii a stanovenim vah a bodového hodnoceni. Sledovéani a hodnoceni by mél provadét

urceny tym a vystupem by m¢l byt seznam opatieni (Tomek & Vavrova, 2014).

1.7 Rizeni vykonnosti nakupu

Rizeni vykonnosti v oblasti ndkupu predstavuje systematicky pfistup k monitorovani,
hodnoceni a zlepSovani vykonu nakupu. Pfestoze to zni snadno, je ¢asto obtizné vytvofit
opatfeni, kterda piesné¢ smétuji chovani nebo aktivity v pozadovaném sméru. Moderni
systémy pro méfeni a hodnoceni vykonnosti ndkupu nabizeji riizné metriky, které lze
rozdélit do dvou hlavnich kategorii podle Gdelnosti a Géinnosti. Uelnost se tyka toho,
jak dobfe management dosahne pfedem stanoveného cile nebo standardu pomoci urc¢itého
postupu. U€innost predstavuje vztah mezi planovanymi a skuteénymi zdroji
vynaloZenymi na dosazeni pfedem stanoveného cile. Kazdé opatieni musi zahrnovat
standard nebo cil, na zédklad¢ kterého lze posoudit a vyhodnotit vystupy vykonu. Neni
dostate¢né pouze fici naptiklad, ze opatfeni budou sledovat zlepseni kvality dodavatele.
Pro skutec¢né dosazeni zlepSeni je nutné porovnat dosazenou urovein vykonu s piedem

stanovenou cilovou urovni vykonu (Monczka et al., 2014).

Jako hlavni diivody pro méfeni a hodnoceni vykonnosti ndkupu Monczka et al. (2014)
povazuje podporu lepsiho rozhodovani, zlepSeni komunikace, poskytnuti zpétné vazby
o vykonu a motivaci. Pro méfeni své vykonnosti fada spole¢nosti pouziva klicové
ukazatele vykonnosti (KPI). KPI jsou také aktivné vyuzivany pro méfeni vykonnosti
nakupu. KPI 1ze vysvétlit jako nastroj, ktery ukazuje, jak se dafi v konkrétni aktivité, aby
bylo dosaZeno urcité trovné nebo vysledku. V podstaté se jedna o totéz jako o miru nebo
metriku, jedinym rozdilem je slovo kli¢ovy, ktery naznacuje, ze to je opravdu dulezité.
Zasadnim aspektem je, Ze KPI nejsou omezeny jen na finan¢ni ukazatele. I kdyZ jsou
finan¢ni ukazatele vyznamné pro mnoho organizaci, poukazuji pfevazné na to, co se stalo
v minulosti. KPI by mély slouzit k predikci budoucich wvysledkti, nikoliv pouze
k zobrazeni toho, co se jiz stalo. Pro efektivni fizeni vykonnosti jsou zadsadni oba aspekty

(Smith, 2016).

Caniato et al. (2012) vysvétluji vykonnost ndkupu jako vztah mezi internimi procesy
spolecnosti a externimi procesy fizenymi dodavateli. Celkovéa doba realizace nakupniho

procesu od identifikace pozadavku na ndkup az po splnéni objednavky, se skldda z interni
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doby realizace sourcingu dodavatelii, doby realizace dodavky od dodavateli a opét

interniho zpracovani a spravy objednavky. Vykonnost ndkupu lze téz chapat jako

kombinaci ucelnosti/G¢innosti, kterou poskytuji dodavatelé¢, a tucelnosti/G¢innosti

v ramci fizeni interniho ndkupniho procesu.

Obrazek 6 prezentuje Sest KPI, které Caniato et al. (2012) povazuji za rozhodujici pro

vykonnost ndkupu. Pfedstavené KPI je tfeba méfit v riznych urovnich:

e vykonnost nakupu — méteni celkové vykonnosti;

e interni procesy — méteni vykonnosti internich ndkupnich procesi;

e dodavatelé — méteni vykonnosti dodavatelt.

Obr. 6: KPI strom nakupu

Vykonnost nakupu

Vykonnost
spolec¢nosti

A
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Inovace
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Kvalita
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()
Inovace
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e

Zdroj: vlastni zpracovani podle Caniato et al. (2012, s. 621)

Dilezitym grafickym nastrojem pro zobrazeni vazeb mezi

strategickymi cili

a zalezitostmi, které se méfi na kazdodenni trovni, je KPI strom (Smith, 2016).
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2 Predstaveni spole¢nosti

Plzenisk4 Skoda proslavila Ceskou republiku ve svété tak, jak se malokteré znaéce kdy
povedlo. Diky hrabéti ValdStejnovi, ktery v roce 1859 v Plzni zalozil moderni strojirnu
a slévarnu, je Skoda pokratovatelem tradice strojirenskych zavodi a s jejimi vyrobky
se lidé setkavaji po dobu vice neZ 160 let. Nyni je Skoda Transportation, a. s., jednou
z vyznamnych evropskych spolenosti v oboru dopravniho strojirenstvi (SKODA

TRANSPORTATION a. s., 2022d).

2.1 Historie

Deset let poté, co hrabé Valdstejn zalozil ocelarnu a slévarnu, koupil ocelarnu uspésny
inzenyr Emil Skoda a rozsifil firmu o dal§i odvétvi. V roce 1899 se rodinna plzefiska
Skoda transformovala v akciovou spolegnost. Pied prvni svétovou valkou byla Skoda
nejvetsi zbrojovkou Rakouska-Uherska. Ke zbrojovee se pfidavaly dalsi ¢asti z oboru

strojirenstvi (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022f).

Po prvni svétové valce musely Skodovy zavody podstoupit zménu vyrobniho programu
ze zbrojného na mnohaoborovy. Na pielomu 19. a 20. stoleti Skoda vyrabéla lokomotivni
napravy, hvézdice, obruce a dvojkoli. Déale dochazelo k rozSiteni vyroby o hlavni dily
lokomotiv, naptiklad parni valce a dalsi. Prvni lokomotiva, ktera se vyrobila v Plzenské
Skodé byla parni a zagala objednavkou pro Ceskoslovenské statni drahy (CSD). Ve stejné
dobg spolenost obdrzela i prvni externi zakdzku pro rumunské statni drahy (SKODA

TRANSPORTATION a. s., 2022f).

Prvni vyrobena lokomotiva tovarniho znadeni 1 Lo, fady 270 CSD byla zakaznikovi
piedana 11. ervna 1920. Zanedlouho po vyrob& prvni lokomotivy Skoda dosahla
pomérné velky tspéch a vydala se pokofovat trhy nejen v Evropé, ale 1 Asii, Africe a Jizni
Americe. O dva roky pozdéji se vyroba lokomotiv dostala na prvni misto v produkci

zavodu (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022f).

V roce 1923 vznikl slavny znak Skodovky, okiidleny $ip v kruhu, a byl zapsan
do obchodniho rejstiiku jako ochranna znamka. Vyrobni program byl velmi rozsahly.
Skoda vyrabéla zbrang, energetickd zatizeni, transformatory, osobni a nakladni vozidla,

traktory, lod¢, letadla, tanky, mostni konstrukce, jetaby, lokomotivy, trakéni motory,
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dieselovy motory, cigaretové a balici stroje. Naptiklad parni turbiny $pickové kvality byly

uznavané po celém svété (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022f).

Neustaly rozvoj a modernizace vyzadoval otevieni elektrotechnické tovarny, ktera byla
zalozena v Plzni v Doudlevcich. V roce 1927 se vyrobni sortiment rozsitil o elektrické
lokomotivy a motorové vozy se spalovacim motorem. Motorové vozy se vyrabély
dvounapravové a Ctyfnapravové s elektrickym ¢i mechanickym pfenosem vykonu.
Elegantni vozy byly oznaCované jako ,Modry Sip“ a byly povazované
za nejdiivéryhodnéjsi vozy CSD. Nasledné se ve Skodovce vyvijel novy vyrobni obor

— vyroba trolejbusti (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022f).

Béhem druhé svétové valky byl koncern znovu piizptisobovan zbrojni vyrobé. Skodovy
zavody se staly soucasti fisskonémeckého priimyslového komplexu. Rozvoj byl zastaven
a Skoda prichéazela o svoje stavajici trhy a zakazniky. V dubnu 1945 byl kviili nejvétsimu
leteckému naletu témét cely zavod zni¢en a vyroba v ném skoncila. Vyroba byla nicméné
brzy obnovena, vyrabély se zde nové typy lokomotiv a dafilo se ziskavat objednavky
ze zahranic¢i, napfiklad z tehdej$i Jugoslavie, Argentiny, Turecka a Sovétského svazu
nebo Indie. Rozvijela se 1 vyroba trolejbust, kterd navazovala na ptedvalecné inovace.
Jiz béhem roku 1945 byla zavedena narodni sprava a podnik se stal narodnim, nasledkem
gehoz bylo oddélovani ¢asti Skodovych zavodi. Oddélily se napiiklad automobilka
v Mladé¢ Boleslavi, letecka tovarna v Praze, zdvody na Slovensku a dalsi (gKODA

TRANSPORTATION a. s., 2022f; Nohovcova, 2012).

Modernizace v oblasti dopravni vykonnosti Zeleznic vyZadovala i vykonnégj$i lokomotivy.
Tak se lokomotivy Plzeiskych zavodi zdokonalovaly z Etyfnapravovych
na Sestinapravové a v 70. letech byly zkonstruované dvoudilné osminapravové elektrické

lokomotivy, jejiz vyroba pokracovala i v 90. letech 20. stoleti (Skoda Group, 2022b).

Plzeniskym zavodim pftispival 1 rozvoj méstské dopravy, ktery zvySoval poptavku
po trolejbusech. Od roku 1958 byla jejich montaz premisténa z Plzenskych Doudlevca
do Ostrova nad Ohii pro vytvofeni dodate¢nych pracovnich mist. Po roce 2000 byla
vyroba trolejbusti opét obnovena v Plzni. V 60. — 80. letech méla vyroba trolejbusu velky
uspéch, trolejbusy se dodavaly naptiklad do LotySska, Litvy, Norska, Némecka, Indie,
Slovenska, Ukrajiny nebo Gruzie (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022f).

Po rozpadu vychodniho bloku Skoda opét piisla o zavedené trhy. V roce 1990 byla

zalozena akciova spole¢nost Skoda. Zagalo obdobi transformace, kdy se Skoda snazila
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o vytvofeni optimalniho vyrobniho programu a dosazeni novych trhii. Reakci na aktualni
situaci byla diverzifikace vyrobniho programu z vyroby zelezni¢nich kolejovych vozidel
na meéstskou hromadnou dopravu. Od konce 90. let se vyvijelo portfolio kolejovych
vozidel, dosSlo k rozsahlé modernizaci systému metra, nasledn¢ k vyrobé modernich
nizkopodlaznich tramvaji, lokomotiv, trolejbusti a elektrickych jednotek. Ke Skodé
se pridavaly spoleénosti, které jsou v soucasné skupiné spolenosti (SKODA

TRANSPORTATION a. s., 2022a).

2.2 Zakladni adaje

V tab. 2 jsou uvedeny zakladni udaje spolecnosti Skoda Transportation a. s.

Tab. 2: Zakladni tdaje spole¢nosti Skoda Transportation a. s.

Ziakladni udaje spolecnosti

D ik
atum vzniku a 1. biezna 1995

Zapisu

Sidlo Emila Skody 2922/1, Jizni Piedmésti, 301 00 Plzen
Identifika¢ni ¢islo 62623753

Pravni forma akciova spolec¢nost

* provadéni zkouSek draznich vozidel drah zelezni¢nich, drah
tramvajovych a drah trolejbusovych;

* provadéni technickych prohlidek a zkousek uréenych
technickych zatizent;

* obrabéecstvi;

* opravy ostatnich dopravnich prostfedki a pracovnich stroji;
» zamecnictvi, nastrojarstvi;

* ¢innost ucetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni danové
Pifedmét podnikani |evidence;

* vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3
zivnostenského; zakona v rozsahu oboril ¢innosti uvedenych v
ptiloze €. 4 k natizeni vlady ¢. 278/2008 Sb., v platném znéni,
s vyjimkou oboru ¢innosti vyroba, obchod a sluzby jinde
nezarazené;

* vyroba, instalace, opravy elektrickych strojl a piistrojt,
elektronickych; a telekomunikac¢nich zatizeni,

* opravy silni¢nich vozidel.

Skoda a. s., IC: 140 70 421
Jediny akcionar Evropska 2690/17, Dejvice,
160 00 Praha 6

Zakladni kapital 3 150 000 000,- K&

Zdroj: vlastni zpracovéani podle Ministerstva spravedlnosti CR (2023)
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2.3 Struktura spolecnosti

Nejvyznamngjsi spole¢nosti Skupiny Skoda Group je Skoda Transportation a. s. (STRN)
a patii mezi nejvétsi evropské spole¢nosti v oblasti dopravni techniky. STRN nabizi
nizkopodlazni tramvaje, elektrické lokomotivy, piiméestské vlakové jednotky, jednotky
metra, elektromotory a kompletni pohony pro dopravni systémy. Skupina zaméstnava

v tuto chvili vice neZ 5500 pracovniki (Skoda Group, 20224).

V souvislosti s restrukturalizaci koncernu Skoda a. s. vznikla ze zivodu Elektrické
lokomotivy v roce 1993 Skoda Dopravni Technika, s. r. o., ktera byla v roce 1995
rozdélena na spolecnosti Skoda Dopravni Technik, s. r. 0., a Skoda Trakéni Motory, s. 1.
0., V roce 2004 doslo ke zméné na Skoda Transportation, s. r. 0., a 1. dubna 2009 doslo

ke zméné& pravni formy spoleénosti na Skoda Transportation, a. s (Nohovcova, 2012).

V roce 2018 se spolecnost stala soucasti skupiny PPF. V pribéhu roku 2018 novy
akcionaf postupné meénil organizacni strukturu spolecnosti, kterd je nyni fizena
koncernové. Diky Spickové praci a neustdlym investicim do vyzkumu a vyvoje vstupuje
STRN pravideln& na svétovy trh s novymi a aktualnimi produkty. Skupina PPF STRN
poskytla jedine¢né prilezitosti pro nové investice do aredlu, digitalizace, naboru a Skoleni

stovek novych zaméstnancti (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022d).

Dalsi organiza¢ni zména s vlivem na systém managementu kvality probéhla k 1. 7. 2019.
K tomuto datu doslo k pfevodu vybranych &innosti dcefiné spoleénosti Skoda Vagonka,

a. s., véetné dotéenych zaméstnanci pod STRN.

Od 1. &ervna 2022 se skupina Skoda prezentuje jako Skoda Group. Jedna se o dlouhodoby
projekt, ve kterém se podle potieby rozvijeji a organizuji jednotlivé procesy, a dale
se rozviji struktura samotné skupiny. Cilem je maximalizovat efektivitu vSech
skupinovych procestt a individualnich potieb zaméstnancti. Podle Didiera Pflegera
(2022), CEO Skody Group, se odekava, ze nova struktura zlepsi zakaznicky piistup,
protoze jednotlivé tymy mohou lépe porozumét potfebam zakaznikdi a najit vhodna
feseni. Skupina Skoda Group se sklad4 z matetské spoleénosti Skoda Transportation a. s.

a jejich dcefinych spole¢nosti (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022b).

V ramci této zmény vznikly Ctyfi regiony, z nich kazdy je veden prezidentem: region
CZ/SK, Central East, West a North. Rozdéleni spole¢nosti na regiony je ilustrovano

na obr. 7.
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Regiony budou fizeny samostatné a za své hospodareni piebiraji plnou odpovédnost

(SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022b).

Obr. 7: Struktura Skoda Group

Zdroj: SKODA TRANSPORTATION a. s. (2022b)

Skoda Group bude mit spoleéné funkce, které budou Fizeny a zajistovany
specializovanymi obchodnimi partnery pro regiony a lokality. Finance, pravni sluzby,
lidské zdroje, komunikace, strategie, obchod a projektové kancelafe budou
centralizovany napii¢ celou skupinou. Nasledné¢ centralni funkce se budou zaméfovat
na konkrétni geografické oblasti a produktové fady (SKODA TRANSPORTATION a. s.,
2022b).

Za dobu existence spole¢nosti se jeji produkty dostaly do vice nez 50 zemi svéta. V rdmci
skupiny puisobi fada dcefinych spoleénosti nebo spoleénych podnikd, a to nejen v Ceské
republice, ale také ve Finsku, Madarsku, Rusku a Némecku. Jedna se celkem
o 15 spoleénosti. Podle vyroéni zpravy STRN 2020 mezi dcefiné spole&nosti patii: Skoda
Electric, a. s., Skoda Vagonka a. s., Pars nova, a. s., Skoda Polska Sp. z o.0., Skoda
Transportation Ukraine LLC, Skoda City Service, s. 1. 0., Poll, s. 1. 0., Skoda TVC
s. 1. 0., Ganz-Skoda Electric Ltd., OOO Vagonmas, Skoda Transtech Oy, Skoda
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Transportation Deutschland GmbH, Skoda Rail s. r. 0., Skoda Transportation USA, LLC,
Skoda Digital, s. r. 0., (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2021)

2.4 Hospodarské vysledky

Navzdory obtiznym vyzvam v roce 2021 dosahla skupina Skoda Group solidnich
financ¢nich vysledki, dokoncila fadu vyznamnych projektii a ziskala nové velké zakazky.
Skupina piekonala negativni dopad pandemie Covid-19 a dosahla konsolidovaného
¢istého zisku 580 milioni korun. Dopady pandemie byly nejvyraznéjsi v roce 2020.
V roce 2021 EBITDA vzrostla o 178 % na 1,06 miliardy korun. Skoda Group také
zaznamenala trzby 15,5 miliardy korun, které se mezirocné zvysily o 40,6 %. Pandemie
Covid-19 a rostouci ceny energii a surovin vyrazné ovlivnily fungovéani skupiny
a vyfizovani objednavek (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022i). Na obr.
8 je zndzornén vyvoj hospodaiskych vysledkii skupiny Skoda Group v letech 2017-2021.

Obr. 8: Hospodatské vysledky skupiny Skoda Group v letech 2017-2021

Vyvoj hospodarskych vysledki v letech 2017-2021
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2.5 Portfolio

Skoda Transportation a. s., se mize pochlubit rozmanitym portfoliem nabizenych

produkti.
Tramvaje

Jiz od 90. let spolecnost inovuje a vyviji generaci tramvaji Elektra, na niz zaloZila
soucasné typy Alfa, Plus, Classic a Smart. ForCity Alfa vynikd vétsi piepravni
kapacitou pfi niz$im zatizeni naprav, kterou vzdy umoziuje ptidavny podvozek. Oto¢ny
podvozek navic chrdni trat a snizuje ndklady na udrzbu kolejovych vozidel
a infrastruktury. Tramvaj ForCity Alfa Praha je zobrazena na obr. 9. ForCity Plus ma
optimalni dopravni profil vhodny pro evropskd mésta a umoznuje rychlou vyménu
cestujicich. Tramvaj ForCity Classic piedstavuje nejuniverzalnéjsi vozidlo na trhu.
Vozidlo ForCity Smart mé vynikajici jizdni vlastnosti a jeho konfigurace je navrZena

pro zvyseni jizdniho komfortu a pohodli (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022¢).

Obr. 9: Tramvaj ForCity Alfa Praha

Zdroj: SKODA TRANSPORTATION a. s. (2022g)
Vozy metra

0d 90. let, kdy se spolec¢nost podilela na modernizaci prazského metra, je vyroba vozidel
metra souéasti produktového portfolia Skody Transportation. Skodovka vyrabi kompletni

trak¢ni zafizeni také pro metro v mad’arské Budapesti, ukrajinském Kyjeveé nebo ruské
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Kazani a dodava ji napiiklad do &inského mésta Suzhou (SKODA TRANSPORTATION
a.s., 2022c).

Lokomotivy

Skoda Transportation a. s. udélala velky pfinos do rozvoje Zelezni¢ni dopravy.
Dlouhodobou tradici je vyroba lokomotiv. Dneska je nejvykonnéjsi tuzemskou
lokomotivou Emil Zatopek, kterd spliiuje vSechny narocné technické parametry
a nejnovéjsi evropské bezpeénostni predpisy (SKODA TRANSPORTATION a. s.,
2022c).

Elektrické vlakové jednotky

Déle STRN vyrabi jednopodlazni elektrické jednotky RegioPanter a InterPanter,
a dvoupodlazni elektrické jednotky. Dvoupodlazni elektrické jednotky zarucuji optimalni
vyuziti energie a ohleduplnost k Zivotnimu prostiedi. Jsou pouzivané v CR, na Slovensku,
v Litvé a na Ukrajing. STRN nabizi i dvoupodlazni soupravy push-pull. Soupravy push-
pull jsou netrakéni vozy tazené nebo tlacené lokomotivou. Push-pull soupravy jsou
dodavany pro Némecky Deutsche Bahn, na Slovensko a také se vyuZzivaji
v Moravskoslezském kraji (SKODA TRANSPORTATION a. s., 2022¢). Soupravu push-
pull pro Némecky Deutsche Bahn lze vidét na obr. 10.

Obr. 10: Souprava push-pull NIM Express pro Deutsche Bahn

Zdroj: SKODA TRANSPORTATION a. s. (2022h)
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3 Nakup Skody Transportation a. s.

Tato kapitola pojednava o nakupnim Gtvaru spoleénosti Skoda Transportation a. s., jeho
funkcich a cilech. Nakupni utvar se zaméfuje na komponenty a soucdsti, potiebné pro
vyrobu dopravnich prostredki, jako jsou tramvaje, elektrické jednotky, vozové soupravy,
metro a lokomotivy. Pro zajisténi t€chto dodavek spolupracuje ndkupni Gtvar s externimi
dodavateli a provadi vybérova fizeni. Kapitola se dale soustfedi na organiza¢ni strukturu
nakupniho utvaru spole¢nosti a podrobnéji popisuje oddéleni nakupu pro servis, které
se zabyva doddvkami nahradnich dild a soucastek pro opravy a udrzbu dopravnich

prostiedk.

3.1 VSeobecné funkce a cile nakupniho utvaru spole¢nosti

Nékup je jednim z hlavnich procesi Skody Transportation, ktery zajistuje véasné
a spolehlivé dodani komodit potfebnych pro realizaci produktu, vybér dodavateli a jejich
hodnoceni. Funkce ndkupniho utvaru také zahrnuji vedeni vyjednavani s dodavateli o co
nejlepSich podminkach nakupu, kontrolu dodrzovani dohodnutych podminek a smluv

s dodavateli, monitorovani trhu a novych trendl v oblasti nakupu.

Cilem nakupniho tutvaru Skody Transportation a. s. je transparentné, dlouhodobg,
efektivné a nepfetrzité¢ uspokojovat potieby spolecnosti opatienim nakupu a dodavek
spravného materialu a sluzeb, ve spravném Case, mnozstvi, kvalité, se spravnymi naklady
a od spravného a vhodného dodavatele. Dal§imi cili jsou zvysSeni kvality a spolehlivosti
dodavek, snizovani nakladii spojenych s ndkupem a sniZovani rizik spojenych s nakupem

jako jsou rizika spojend se zpozdénim dodavek nebo kvalitativnimi nedostatky.

3.2 Organizace nakupniho utvaru

Nakupni utvar je organizacné rozd¢len na tii hlavni oddéleni:

e sourcing;

e operativni nakup;

e nakup pro servis;
které spolu tizce spolupracuji, aby zajistily efektivni a uspéSny nakup pro spolecnost.
Vzhledem k probihajicim zménam v ramci Skoda Group a jejim rozdélenim na regiony

budou tato odd¢€leni postupné centralizovana napfi¢ celou skupinou.
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Sourcing

Usek sourcingu se zabyva strategiemi pro vybér dodavateltl pfimych materiala a sluzeb
souvisejicich s realiza¢nimi projekty, uzavienim smluv s vyznamnymi dodavateli aby
doslo k minimalizaci potencialnich rizik a fizenim dodavatelii pro zajisténi jejich strategii
rozvoje a hodnoceni ve spolupraci s tusekem kvality. Sourcing se tedy snazi
prostiednictvim vybérovych fizeni nalézt pro projekty kvalitativné a ndkladové

nejvhodnéjsiho dodavatele.

V organizaéni struktuie sourcingu Skody Transportation je na nejvyssi pozici vykonny
viceprezident pro sourcing. Pod néj spadaji rizné tymy, mezi néz patii strategicky
management komodit, oddéleni rozvoje dodavatelii, neptimy nakup, projektové fizeni
nakupu, oddéleni vypocti nakladi pro vybérova fizeni, tym podnikové inteligence
a strategicky management komodit. Kazdy z tymu mé specifickou roli a odpovédnost
v ramci plnéni funkci sourcingu Skody Transportation. Na obr. 11 je pfedstavené

zjednodusené schéma soucasné organizacéni struktury sourcingu.

Obr. 11: ZjednoduSené schéma soucasné organizacni struktury sourcingu spole¢nosti

Generalni
feditel
spole¢nosti
Senior
viceprezident
sourcingu
Reditel Vedouci Reditel pro Vedouci Reditel oljifi(;llt;qli
managementu podnikové roZvoj neptimého projektového VDot
komodit inteligence dodavatelt nakupu fizeni nakupu ypocH
naklada
Manazer Vedouci Manazer Manazer
strategickych manazer rozvoje projektového
komodit sourcingu dodavatelt fizeni nakupu

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
Operativni nakup

Operativni nakup pracuje s konkrétnimi dodavateli, kteti byli peclivé vybrani
prostiednictvim oddé€leni sourcingu. Jeho tkolem je komunikovat s dodavateli, sjednat

podminky dodavek, a nakoupit potfebné materialy a komponenty pro vyrobu novych
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vyrobkl. Hlavnim cilem operativniho nédkupu je zajistit dodani materialti a komponent
v pozadovaném case, soucasné snizovat ndklady a nakupni rizika a zvySovat kvalitu

a flexibilitu v oblasti jeho plisobnosti.

Organizacni struktura operativniho nakupu spolecnosti se sklada z nékolika urovni, které
maji rizné role a odpovédnosti. Na nejvyssi trovni je viceprezident pro operativu, pod
kterého spada odde€leni operativniho nakupu, logistiky, technologie a planovani. Pod
viceprezidenta pro operativu spada feditel operativniho nakupu, ktery ma na starosti
celkovou strategii a fizeni nakupnich aktivit v ramci operativniho nakupu. Operativni
nakup je dale rozdélen na nékolik mensich skupin dle typu nakupovanych komodit. Dalsi
urovni v organiza¢ni struktufe operativniho nakupu jsou nakupci, ktefi maji na starosti
konkrétni objednavky materidlli a sluZzeb od dodavateld. Obr. 12 ilustruje zjednodusené
schéma soucasné organizacni struktury operativniho nakupu.

Obr. 12: Zjednodusené schéma soucasné organizacni struktury operativniho nakupu
spolecnosti

Generalni
feditel
spole¢nosti

Viceprezident
pro operativu

Reditel
operativniho
nakupu
Vedouci skupiny Vedouci skupiny Vedouci skupiny Vedouci skupiny
Interiér/Exteriér Obecny material Systémy/Podvozky Hutni materialy
Nakupci Nakupci Nakupci Nakupci

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Operativni ndkup aktivné kooperuje s raznymi Useky. Spolupracuje s oddélenim
technického useku, sourcingu, vyroby, logistiky a planovani na optimalizaci prace
s informa¢nim systémem BaaN a dal$imi pouZivanymi softwary v oblastech informaci

32



o dodacich lhitach a stavu zasob. Vybrani nakupci jsou soucasti projektovych tymu
a ve spolupraci s projektovymi manazery koordinuji ndkupni ¢innosti tak, aby dodavky

na jednotlivé projekty probihaly efektivneé.
Nakup pro servis

Skoda Transportation a. s. poskytuje svym zakaznikim také servis a udrzbu svych
vyrobkl. Proto vzniklo oddé€leni Nakup pro servis, které zahrnuje nakup materidli
a komponentl potfebnych pro servis vozidla zakaznika. Nakup pro servis v podstaté plni
stejné tkoly jako operativni nakup, tedy zajisténi kvalitnich materialti a komponent za co
nejvyhodnéjsi cenu. Avsak nakup pro servis zasahuje do jiného zivotniho cyklu projektu,
a proto se také zabyva pruzkumem trhu s cilem najit nejvhodnéjsiho dodavatele pro
materidly a komponenty potfebné pro opravy a udrzbu. Nakupu pro servis je vénovan

zbytek prace, a proto nebude v této ¢asti vice popisovan.

3.3 Nakup pro servis

V roce 2018 byl vytvoren nakup pro servis, ktery zajiStuje potiebné zdroje pro udrzbu
a servis produktl po prodeji. Hlavnim tikolem tohoto ndkupu je urychlit reakci na potieby
odd¢leni servisu, zvysit rychlost dodavek a zlepsit flexibilitu. Dale ma zajistit dostatek
nahradnich dild, rozsifit zaru¢ni podminky a zlepSit kontrolu procesu dodavek. Diky
nakupu pro servis se zvysuje zivotnost a spolehlivost produktil, coz umoziuje spolecnosti

poskytovat lepsi sluzby a podporu zakaznikiim.

3.3.1 Cile nakupu pro servis

Cilem nakupu pro servis je zajistit dostupnost potiebnych zdroji pro udrzbu a opravy
vybaveni a zafizeni spolecnosti, snizit naklady na udrzbu a opravy prostfednictvim
nakupu kvalitnich sluzeb a dili za rozumnou cenu, zvysit hospodaiskou uc¢innost
spolecnosti diky efektivnimu nakupu sluzeb a dild, fidit rizika spojend s ndkupem sluzeb
a dilt jako jsou napiiklad zavislost na kritickych dodavatelich, riziko nedodani nebo
zpozdéni a poskytovat managementu spolecnosti informace o stavu nakupi, vykonu

dodavatelu a stavu inventare.

3.3.2 Funkce nakupu pro servis

Funkce servisniho ndkupu se sklada ze dvou hlavnich aspektdl — sourcingu

a procurementu, které se vztahuji k novym a existujicim projektim.
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Sourcing pro nové projekty zahrnuje spolupraci mezi oddélenim servisu a ndkupu,
predavani pozadavkil na servis, pomoc pfi feSeni servisnich problémt, poskytovani cen
pro nahradni dily a spravu databdze v piipravné fazi projekt. Pro existujici projekty
zahrnuje proces sourcingu hledani a vybér potfebného materialu, kalkulace, koordinaci
poptavkovych fizeni, snizovani cen a termint dodani, vytvareni katalogii ndhradnich dild,
nahrazeni zastaralych nahradnich dili a feSeni technickych problémi ve spolupraci
s technickym tsekem. Nakup pro servis rovnéz pomaha servisu byt co nejrychlejsi pii
ucasti v tendrech obchodu po prodeji vyhlaseném zdkaznikem, nebot’ servisu poskytuje

platné ceny néhradnich dila co nejdfive.

V ramci procurementu ma nakup pro servis na starosti nakup a dodavku vsech dilt
a oprav potebnych pro servis Skody Transportation a Skody Vagonky, véetné zaruéniho
servisu, komplexniho servisu a obchodu po prodeji. Je také odpovédny za teSeni
naléhavych pozadavki, které jsou vydané v ptipad¢ nehod nebo specialnich ptipadi. Dale
pak tesi kompenzace, zastardvani, zmény cen a terminti dodani, $patn¢ vydané polozky
a faktury. Kromé toho se stard o vykondvani hlaSeni KPI (kli¢ovych ukazatelli
vykonnosti) na tydenni bazi, jako jsou kontrola stavu objednavek, potvrzeni objednavek

a dodavek, fakturace a personalni agendu nadkupu servisu.

3.3.3 Organizace nakupu pro servis

Nékup pro servis je samostatné oddéleni, které je sou€asti supply chain managementu
a spada pod vykonného viceprezidenta servisu. Dale je zde supply chain manazer, ktery
planuje strategii pro nadkup pro servis, a manazer nakupu pro servis, ktery vede tym
servisnich nakupcich. V roce 2024 se planuje rozsifeni tohoto oddéleni o servisni
logistiku, coz umozni 1épe fidit dodavky nédhradnich dild a sou¢éstek do servisu, sledovat
pohyb nahradnich dild, planovat a koordinovat dily mezi skladem a servisnimi stredisky,
a tak urychlit opravy a servis pro zakazniky. Toto rozsifeni také umozni ptizptisobeni
se specifickym potfebam servisniho procesu a zavedeni systému JIT pro urychleni
expedice a rychlejsi prevzeti dilu k opravé. Na obr. 13 je zobrazeno zjednodusené schéma

soucasné organizacni struktury nakupu pro servis.
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Obr. 13: ZjednoduSené schéma soucasné organizacni struktury nakupu pro servis
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)
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4 Rizeni nakupu spole¢nosti

Rizeni nakupu je kli¢ovou oblasti pro spole¢nost Skoda Transportation a. s. Efektivni
vybér dodavatell, hodnoceni jejich vykonnosti a spravné fizeni ndkupniho procesu jsou
dalezité pro uspésné dokonceni projektl. Tato kapitola se zamétfuje na funkce
operativniho nakupu a nakupu pro servis, které jsou ve Skodé Transportation a. s.

provadény stejnym zplisobem.

4.1 Vybér dodavatele

Za vybeér a kvalifikaci novych nebo potencidlnich dodavatelt podle konkrétni specifikace
jsou odpovédni manazer sourcingu nebo manazer ndkupu pro servis, v ptipad¢ ndhradnich
dild. Vykonny viceprezident pro sourcing urcuje kritéria na vybér dodavatele v ramci
realizacnich projektii s ohledem na kapacity operativniho a servisniho nédkupu a jiz
probihajici vyvojové projekty. Poptdvka musi obsahovat Uplné a bezchybné informace
a podklady pro poptavany material, vyrobek nebo sluzbu. VSechny nasledné zmény
v pozadavku na vybér dodavatele musi byt vzdy preddny vedoucimu utvaru kvality

dodavatelu.

Proces vybéru dodavatele zafina identifikaci vhodného dodavatele ve spolupraci
s oddélenimi controllingu, rozpoctu a sourcingu. Nasledné se vyhlaSuje poptavka, ktera
vyuzivd internetové nastroje pro ziskani co nejvice potencialnich dodavatelii. Tym
sestaveny z projektového manazera, technického useku, tiseku technologie, vykonného
viceprezidenta pro sourcing a manaZera kvality poté hodnoti nabidky, pficemz
se zohlednuji jak obchodni, smluvni, tak i technické aspekty. Potvrzeni o zptsobilosti
dodavatele pisemné poskytuje manazer sourcingu nebo nakupu. Pfi vybéru dodavatele
se krom¢ obchodnich a technickych kritérii zohlediiuji také pozadavky na plnéni
relevantnich norem (napt. ISO 9001, ISO 3834-2, EN 15085, DIN 6701-2 atd.).
Po vybéru hlavniho a zastupného dodavatele se provadi vstupni audit a vytvoii se vzorek

— prototyp pro ovéteni kvality budoucich dodavek.

Po vyhodnoceni nabidek a auditi manaZer sourcingu sestavi tabulku hodnoceni
dodavatelii a pfipravi zadost o schvéleni smlouvy. Schvaleni musi ud¢lit predstavenstvo
akciové spolecnosti. Po dokonceni vybérového fizeni a kvalifikaci dodavatele se manazer
sourcingu setka s oddélenim operativniho ndkupu a ndkupu pro servis, aby piedali

veskeré informace a dokumentaci tykajici se vybéru dodavatele.
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Uzavirani obchodnich podminek

Pro zajiSténi pravni jistoty a eliminace nejasnosti v obchodnich vztazich je manazer
sourcingu povinen pravideln¢ spolupracovat s dodavateli na uzavirani obchodnich
podminek a zajistit, aby byly podepsany s co nejvétSim poctem dodavateli a aby

nedochazelo k nejasnostem ohledné jejich znalosti.
Vybér dodavatele strategickych polozek

Pro vybér dodavatel strategickych polozek v hodnoté nad 100 000 EUR je tieba ziskat
schvaleni od tzv. "sourcing boardu". Jednd se o skupinu zastupcii riznych oddé¢leni
organizace Skoda Transportation a. s., ktefi pravideln& projednavaji a schvaluji navrhy
na vybér dodavatell. Jejich cilem je zajistit, aby firma nakupovala komodity a sluzby
od kvalitnich a spolehlivych dodavatelt za co nejlepsi cenu a aby byla zajisténa stabilita
dodavek. Sourcing board také schvaluje ptipadné zvySeni ceny nakupované polozky
v porovnani s pivodné schvalenou kalkulaci. Manazer strategickych komodit z tymu
sourcingu je povinen usilovat o uzavieni U¢innych ramcovych smluv se vSemi
strategickymi dodavateli a v idealnim ptipadé€ i s ostatnimi. Timto zplisobem se zarucuje

dodrzZeni cenovych podminek a dodacich termind.

4.2 Hodnoceni dodavatele

Spolegnost Skoda Transportation a. s. pouziva nastroj Scorecard k hodnoceni svych
dodavatelti. Tento nastroj poskytuje objektivni informace o tom, jak dobie dodavatel

spliiuje pozadavky a ocekavani spolecnosti. Hodnoceni se provadi v péti kategoriich:

1. pocet reklamaci a zmetkovitost reklamaci v procentech;
pocet servisnich reklamaci v procentech;
naklady spojené s nekvalitou v CZK;

dodavky ve zpozdéni v procentech;

U

primérné zpozdéni dodavek ve dnech.

Kazdé kritérium mé stanovené rozsahy hodnot, které jsou ndasledné pfifazeny
k jednotlivym skupindm A (nejvyssi kvalita), B a C (nejniz$i kvalita) v zavislosti
na dosazeném hodnoceni dodavatele. Tento systém umoznuje objektivné porovnat kvalitu
jednotlivych dodavateli. Hodnoceni dodavatele se provadi pravidelné kazdy mésic
a kazdych Sest mésicu se zasila strategickym dodavateliim a dodavateliim s hodnocenim

C. V priloze A je ilustrovan ptiklad kvartalniho hodnoceni dodavatele pomoci Scorecard.
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Manazer nédkupu pozaduje zpétnou vazbu na hodnoceni od strategickych dodavateli.
Od dodavatelii s hodnocenim B a C pozaduje plan napravnych opatieni, které budou vést
ke zlepSeni soucasné situace. V zavislosti na zdvaznosti muze byt pozadovano osobni
jednani s dodavatelem, kde dodavatel prezentuje své planované nebo jiz provedené
napravné opatfeni vedouci ke zlepSeni. V néckterych piipadech mize byt provéteni

dodavatele provedeno formou dodavatelského auditu.

4.3 Nakupni proces Skody Transportation a. s.

Pro ucely nakupniho procesu nakup pro servis rozd€luje nakupované polozky do tii
kategorii. Prvni jsou anonymni polozky, které jsou univerzilni a lze je vyuzit
pro jakykoliv projekt nebo zakazku. Nakup, ptijem, skladovani a expedice téchto polozek
jsou standardizované. Druhou kategorii jsou customizované polozKy, které jsou presné
uréené pro konkrétni zakdzku a nemohou byt pouzity pro jiny tcel. Poslednim druhem
jsou OND polozky, které jsou customizované a slouzi k odprodeji nahradnich dild.

Pro zajisténi odprodeje nahradnich dili je vytvofen systém poptani na zaklad¢ pozadavku.
Nakupni cyklus nakupu pro servis

Nakupni objednavka (NO) je smlouva s dodavatelem, kterd slouzi ke specifikaci
pfedmétu smlouvy a k zachyceni diileZitych informaci o objednavané komodité. Nakupni
objednavka Skody Transportation musi obsahovat viechny relevantni udaje, jako je vyse
ceny, dodaci termin, mnozstvi, dodaci parita, ¢asti z uzaviené Rdmcové smlouvy a dalsi.
Nakupc¢i musi rovnéz specifikovat seznam dokumentt, které pozaduje, véetné certifikati

o provedenych zkouskach a atestd.

Pro uskute¢néni ndkupu ndhradnich dilt servisni manaZzer projektu zada do informaéniho
syst¢tmu BaaN jednorazovy pozadavek s piesnym popisem pozadovanych polozek.
Po validaci poZzadavku nakupnim systémem se vytvoii planovana nakupni objednévka,
kterou nakupc¢i ndsledné prevede na skuteCnou nadkupni objednavku. Nakupci, ktery
vytvaii ndkupni objednavku v informacnim systému, je povinen v ni odkazat na aktudlni
a platny smluvni dokument, kterym se piisluSna nakupni objednavka ma fidit.

Po vyhotoveni ndkupni objednavky ji manaZer ndkupu pro servis nebo supply chain
manazer podepiSe v souladu s platnym podpisovym fddem a ndsledné€ ji nakupci
elektronicky odesle dodavateli, ktery je povinen ji potvrdit nejpozdéji do 7 pracovnich

dnti. K uzavieni kupni smlouvy s dodavatelem nedochazi pouhym odeslanim nékupni
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objednavky. Kupni smlouva je uzaviena az v momenté, kdy je ndkupni objednavka
ze strany dodavatele fadné potvrzena bez jakychkoliv vyhrad. Pokud dodavatel
v potvrzeni ndkupni objednavky uvede jakékoli vyhrady, nedochéazi k uzavieni kupni
smlouvy. Nakupci je povinen fesit vSechny vyhrady k nakupni objedndvce s dodavatelem
tak, aby doslo k dohodé na vSech jejich ¢astech. V situaci, kdy dodavatel potvrdi nakupni
objednavku, dojde k realizaci celého logistického procesu, vcetné pirepravy komodity

od dodavatele, celniho odbaveni, piijeti a nasledné kontroly komodity.

V ptipad¢, ze kvalita dodané komodity splituje stanovené standardy, dodavatel pieda
fakturu, nasleduje ovéteni faktury a uzavieni ndkupni objednavky v informacnim
systému, faktura je poté uhrazena. Nasledné se uzavird a archivuje ndkupni proces.
Jestlize kvalita zbozi neodpovidd standardim, musi se feSit reklamace
s dodavatelem a servisni oddéleni piedd pozadavek na reklamaci s jeji pfesnou

specifikaci.

Za situace, kdy se vyskytnou specifické odchylky, které vyzaduji okamzité feSeni, je tieba
vystavit nestandardni avizo. Tento dokument slouzi jako pisemné oznameni, které
nakupci zasila dodavateli. Mezi specifické odchylky miize patfit naptiklad nedodéni
komodit v pozadovaném terminu, vadné komodity, chybné oznaceni nebo baleni
komodit, nebo dodani jiného mnozstvi komodit nez bylo piivodné pozadovano. Reseni

nestandardniho aviza spada do pravomoci ndkupciho ve spolupraci s logistikou.

Po doruceni komodity, zaplaceni faktury a vyfeSeni sport, ndkup¢i uzavie nakupni ptipad

v systému BaaN.

4.4 Rizeni vykonnosti nakupu pro servis

Pro uspésny chod podniku je dulezité neustdle sledovat a ftidit vykon jednotlivych
odd¢leni. Oddéleni nakupu pro servis neziistava v tomto ohledu pozadu a zavedlo klicové
ukazatele vykonnosti (KPI), které slouzi k méteni a fizeni vykonnosti ndkupniho tymu.
KPI maji za Gcel zajistit efektivni a v€asné zpracovani procest, potvrzeni objednavek,
dodani zboZi a ziskéni slev na nakupované komodity. V této podkapitole se podrobné;ji

prozkouma, jak nakup pro servis tidi svou vykonnost pomoci téchto KPI.

K sledovani vyvoje KPI v oblasti ndkupu pro servis byl zvolen interaktivni Excel

Dashboard. Tento nastroj umozZiluje vytvafeni grafi a tabulek, interaktivni vybér
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sledovanych dat a ukazateli, nastavovani automatickych upozornéni a identifikaci

odchylek od stanovenych KPI.

Obr. 14: Excel Dashboard KPI oddé€leni nakupu pro servis
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Nakupéi 3 (97%) Nakupdi 17 (83%) Nakupci 5 (95%)
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Nakupdi o MNakupgi 1
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Nakupéi 6 MNakupéi 25
Nakupdi 1 MNakupci 3
Nakupdi 7 Makupci 7

i L
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Zdroj: interni dokumentace STRN (2023)

Prvnim KPI je véasné zpracovani procesii odprodeje niahradnich dild pro Skodu
Transportation a Skodu Vagonku, kde tym musi dosihnout minimalné 90 %
zpracovanych poptavek. Tento KPI se méfi jednou mésiéné a 20 % odpovédnosti nese

nakupci. Reportovani KPI je provadéno pomoci KPI reportu.

Druhym KPI je v¢asné potvrzeni nakupnich objednavek, kde kazdy ndkup¢i musi
potvrdit alespont 90 % objednanych poloZek. Méteni tohoto KPI se provadi jednou tydné,
pfi¢emZ nakupci nese odpovédnost za 30 % ukazatele vykonnosti. Reportovani KPI opét

probih4 pomoci KPI reportu.

Tteti KPI se zamétuje na véasné dodani komodit, pficemz kazdy nakup¢i musi zarucit
v€asné doruceni nejméné 95 % objednanych polozek. Méteni tohoto KPI probiha jednou
mesiéné a 30 % odpovédnosti nese kazdy nakupci. Reportovani KPI je provadéno
stejnym zpisobem jako u ptfedchozich dvou KPI pomoci KPI reportu. Sledovani
uvedené¢ho KPI napomahé ndkupnimu tymu vcasné fesit nedodané komodity a provadét

urgenci dodavatel.

Poslednim KPI jsou analyzy svéfenych komodit, tvorba cenikii, vyjednani slev oproti
poslednim nakupovanym cendm a individualni ikoly. Tym musi spole¢né dosahnout
tohoto tymového cile jako odd€leni. Nicméné, méfeni tohoto KPI je individualni a 20 %
odpovédnosti nese nakupc¢i. Reportovani KPI je individudlni. Celkové jsou tyto KPI

klicové pro efektivni a uspésny nakup v servisu.
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Reporty KPI maji vyznamné vyuziti v oblasti controllingu nakupu pro servis a slouzi jako
nastroj pro monitorovani vykonu nakupniho odd¢leni pro vedeni nakupu a sourcingu,
nakupnich manaZzera a nakupcich.

KPI Nakupu pro Servis lze oznacit jako SMART KPI. SMART znamend, Ze jsou
specifické, métitelné, dosazitelné, relevantni a casové ohranicené. VSechny KPI maji
jasn¢ specifikovany cil, jsou méfitelné a maji stanovené ¢asové limity pro dosazeni. Také

jsou relevantni pro dosazeni cilit Nakupu pro Servis a maji jasné stanovenou odpoveédnost

za jejich dosazeni.
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5 Konkrétni nakupni pripady a jejich zhodnoceni

Dale piedstavené nakupni ptipady slouzi k analyze pribéhu nakupniho procesu v realité
tak, aby mohl byt konfrontovan s teoretickymi poznatky a smérnicemi podniku s cilem

zjistit silna a slaba mista tohoto procesu.

5.1 Nakupni pripad projektu 15T Praha

Pro projekt 15T Praha byla vytvoiena nakupni objednavka na zakladé pozadavku servisu.
Predmétem nakupni objednavky byl 1 kus nahradniho dilu dvere nad plosinou, dodavané
strategickym dodavatelem ULTIMAT Europe, zvolenym pro tramvaje ForCity Alfa
projektu 15T Praha. V ramci kupni smlouvy se Skoda Transportation a. s. zavazuje,
ze po dobu 15 let ode dne dodéni tramvaje bude na vyzvu dodavat Dopravnimu podniku

hlavniho mésta Praha a. s. ndhradni dily tramvaji.

Servisni manaZer projektu 15T Praha zadal pozadavek na ndkup dveri nad plosinou
do informac¢niho systému BaaN. Po zpracovani systémovym procesem byla vystavena
planovand nékupni objednavka. Pfed vytvofenim nakupni objednavky nakupci ovéfil
aktudlni cenu u dodavatele, jelikoz pozadovand polozka spadd do kategorie OND.
Na zéklad¢ planované objednavky nakupci vytvoftil skute¢nou objednavku, kterou nechal
elektronicky podepsat a zaslal ji dodavateli s pozadavkem na potvrzeni nejpozdéji do

7 pracovnich dna. Dodavatel potvrdil dodani na 22. listopadu 2021.

Béhem dodani dvefi nad ploSinou se vyskytly néasledujici problémy: dodavatel posunul
termin dodani na duben 2022 z diivodu prodlouzeni vyroby zptisobené dopady pandemie
COVID-19. Dvete nad ploSinou byly zaslané v rozpadu 27 polozek a byly zaslané,
4. dubna 2022. Pfi pfijimani objednaného dilu vSak chybély dvé poloZky nutné pro jeho
kompletnost. Dvere nad plosinou se pivodné objednavaly zkompletované. Dne 11. dubna
2022 bylo vystaveno nestandardni avizo, coZ je pozadavek na dofeSeni problému
s dodavatelem. Nakup¢i urgoval dodani chybégjicich polozek a ty byly dodané

a naskladnéné 8. cervence 2022, ¢imz bylo nestandardni avizo uzavieno.
Zhodnoceni nakupniho procesu nakupniho pripadu projektu 15T Praha

Problematika vznikla v rdmci daného nakupniho ptipadu naznacuje potiebu optimalizace
nakupniho procesu, a to zejména s ohledem na dodavatelsky vybér, sledovani

spolehlivosti a chybovosti dodavatele v ramci oddé€leni nékup pro servis.
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Dodavatel nedodrzel sjednané podminky a stanovené dodaci terminy, aniz by o téchto
skutecnostech vcas informoval. Takové nedodrzeni mize mit znacné negativni dopady
na nakup a vyrobu. V situaci, kdy byl objednany dil dodan v rozpadu, musela byt
provedena interni kompletace, kterd miize byt ¢asové narocna, a tim padem zpisobit
zpozdéni v dodani ndhradniho dilu zdkaznikovi. Tato skutecnost mize negativné ovlivnit
davéryhodnost spole¢nosti a jeji reputaci. Dalsim diisledkem mohou byt nepfedvidatelné

naklady na skladovani a praci spojenou s kompletaci dilu kviili rozpadu dodavky.

Béhem prizkumu analyzy dodavatele ULTIMAT Europe bylo zjiSténo, ze na zacatku
spoluprace splnovala spoleCnost kritéria pro klasifikaci jako dodavatel skupiny
A s nejvyssi kvalitou. Avsak v pribéhu let trvani projektu 15T Praha doslo k poklesu
hodnoceni dodavatele na skupinu C kvili vysokym ndkladim zplisobenym nekvalitou

dodavanych komodit.

5.2 Nakupni pripad projektu 39T ForCity Smart Ostrava

Predmétem ndkupni objednavky byl 1 kus ndhradniho dilu pantograf, dodévany
strategickym dodavatelem Schunk Cargon s. r. 0., zvoleny pro projekt 39T Ostrava.

Pivodné se polozka objednavala v ramci sériové dodavky.

Servisni manazer projektu 39T zadal poZadavek na ndkup do systému IS BaaN.
Po schvaleni poZadavku byla vytvofena planovand ndkupni objedndvka, kterd byla
zpracovana nakup¢im do standardni ndkupni objednavky dne 10. listopadu 2022. Nakup¢i
stanovil cenu pro pantograf na zéklad¢ platné nabidky, nechal ji elektronicky podepsat
podle platného podpisového tadu a odeslal dodavateli s pozadavkem na potvrzeni.
Po odeslani ndkupni objednavky, dodavatel informoval, Ze cena pantografu, za kterou
byl objednan, platila pouze pro sériové dodavky. Cena pantografu v rezimu nahradniho
dilu se tidi podle ceniku Life Cycle Costs (LCC). LCC cenik zahrnuje naklady
na komoditu po celou dobu jeji zivotnosti. V piipade pantografu byla cena dle LCC

ceniku dvakrat vys$si neZ cena pro sériovou dodavku.

Dodavatel zaslal cenik LCC a pozadal o opravu objedndvky v souladu se zaslanym
cenikem. Na zéklad¢ skutecnosti, Ze tato polozka je strategickd, bylo nutné vystavit
zadost o schvaleni cenového navyseni pro soarcing board. Navyseni ceny bylo soarcing
boardem schvalené a ndkupc¢i musel pantograf objednat, i pfesto, Ze cena byla dvakrat

vys$i, nez byla pivodné planovana. Pro ucely spoluprace na projektu 39T nebyla
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uzaviena ramcova smlouva, ale pouze obchodni podminky, které nezahrnuji dodavku

nahradnich dilu.

Nakupci provedl revizi nakupni objednavky dne 21. prosince 2022, nechal ji elektronicky
podepsat v souladu s platnym podpisovym fadem a zaslal ji dodavateli s pozadavkem
na potvrzeni nejpozd¢ji do 7 pracovnich dnti. Dodavatel potvrdil dodéni dne 20. ¢ervence
2023. Pantograf byl dorucen dle potvrzené¢ho terminu dodani, dodavateli byla proplacena

faktura a ndkupni objednavka uzaviena v informacnim systému BaaN.

Zhodnoceni nakupniho procesu nakupniho pripadu projektu 39T ForCity Smart

Ostrava

Hlavnim nedostatkem v nakupnim procesu nékupniho ptipadu 39T ForCity Smart
Ostrava je nedodrZeni doporuceni smérnic tykajicich se vybéru dodavatell strategickych
polozek, coz vedlo k absenci uzavieni ramcové smlouvy s dodavatelem Schunk Cargon
s. 1. 0. Podle smérnic by se vSemi strategickymi dodavateli méla byt uzaviena ramcova

smlouva.

Na zéklad¢ uvedené¢ho piikladu nakupu pantografu lze konstatovat, Ze nedostatecné
dodrzeni smérnic tykajicich se uzavirani ramcovych smluv se strategickymi dodavateli
muze mit zdvazné dusledky pro efektivitu nakupniho procesu a zvySeni nakladi na nakup.
Ramcova smlouva by méla stanovit podminky pro budouci ndkupy u tohoto dodavatele,
kvality vyrobkt a podminek dodéani a cen pro nahradni dily. Bez této smlouvy se nakupci
musi spoléhat na aktualni nabidky dodavatele a nemize se spolehnout na diive dohodnuté

podminky, tim nakupci zbytecné podléha tlaku.

V ptipad¢ nakupu pantografu byla cena, za kterou byla vystavena nakupni objednéavka,
stanovena pro sériovou dodavku. Podminky a ceny pro nakupovani ndhradnich dila vsak
nebyly zohlednény v obchodnich podminkach. Uzavieni ramcové smlouvy by mohlo

pomoci piedchazet takovymto problémiim a minimalizovat rizika spojend s ndkupem.

Ptedchéazeni situacim, kdy nékupc¢i je v bezvychodné situaci a musi nakoupit za vyssi
cenu, by mé¢lo byt jednim z cili ndkupni strategie v organizaci. Pokud se jedna
o strategickou poloZku a nahrazeni dodavatele v pribéhu béziciho projektu neni mozné
z technologickych nebo nékladovych diivodl, nakupci Celi vysokému riziku, Ze bude
nucen nakoupit za cenu stanovenou dodavatelem a nemize tak dosahnout lepSich

podminek.
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5.3 Nakupni pripad projektu NIM Express

V zafi roku 2022 byl v ramci projektu NIM Express vytvoien pozadavek na objednéani
ctyt kust mikrofonui labuti krk u dodavatele ANAX GmbH. Servisni manazer projektu
provedl pozadavek na objednani a po jeho schvaleni byla vystavena planovand nakupni
objednavka. V ramci projektu NIM Express je Skoda Transportation a. s. povinna
do konce roku 2025 kazdoro¢né aktualizovat cenik nahradnich dilt s platnosti na dobu

celého roku.

Nakupci prevedl planovanou nakupni objedndvku na skutecnou nakupni objednavku
a ziskal ceny z platného aktualizovaného ceniku. Poté elektronicky podepsal nakupni
objednavku v souladu s platnym podpisovym fadem a odeslal ji dodavateli s pozadavkem
na potvrzeni do 7 pracovnich dnl. Pii potvrzeni objednavky dodavatel informoval
nakupciho, Ze dany dil jiz neni vyrobcem vyrabén a ze nema skladem Zadné zasoby.
Nékup¢i pozadal o alternativni feSeni, ale dodavatel nebyl schopen poskytnout ndhradu.
Okam?zité bylo zahajeno hledani alternativy u potencidlnich dodavateld, ktefi by mohli
poskytnout nahradu s odpovidajicimi technickymi parametry. Po Gspé&$ném vyhledani
alternativy u jiného dodavatele, nakupci pozadal odpovédné technické odd¢€leni
o schvdleni alternativniho dilu. Po obdrzeni souhlasu, mohl ndkup¢i objednat mikrofony

labuti krk u nového dodavatele.

Nakonec se zjistilo, ze pivodni dodavatel ma k dispozici nékolik kusii pozadované
polozky, konkrétné tfi kusy. Byla vytvofena ndkupni objednavka a nakupci pozadal o jeji
potvrzeni od dodavatele. Dodavatel potvrdil dodani konec fijna 2022. Servisni manazer
zvazuje budouci dodavky mikrofont, protoZe jsou nachylné k opotiebeni. Pro tucely
budouciho nakupu byl zaloZen novy dodavatel v systému informac¢nim systému BaaN.
Dodavate] ANAX GmbH nebyl pokutovan za ukonceni vyroby bez v€asného oznadment,
jelikoz zastardvani dili neni v ramci vSeobecnych obchodnich podminek STRN

regulovano.
Zhodnoceni nakupniho procesu nakupniho pripadu projektu NIM Express

Tento ndkupni scénaf mize vyvolat nékolik strategickych problémi jak pro projekt NIM
Express, tak pro Skodu Transportation a. s. V ramci nakupniho procesu by dodavatel
nemél piestat vyrabét nabidnuty dil bez ptfedchoziho upozornéni nebo nabidnuti

alternativniho feSeni. Pokud dodavatel nabidl platnost nabidky na rok, mél by ji plnit
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po celou dobu. Za vyznamny nedostatek 1ze povazovat skutecnost, ze dodavatel nebyl
sankcionovan za neohlasené pteruseni vyroby. Ve vSeobecnych obchodnich podminkach
neni vymezena povinnost dodavatele poskytovat nahradni dily. Tato skute¢nost ma velky

dopad na nakupni proces, miize to znamenat nutnost hledani alternativniho dodavatele.

Zména dodavatele v ramci existujiciho projektu neni vhodna z nékolika diivodd. Prvnim
divodem je to, Ze hledani a zavadéni alternativniho obchodniho partnera zptisobuje vetsi
naklady a prodlevu ve vyfizeni servisnich pozadavka. Na tento proces miize byt nutné
vynalozit vice ¢asu a zdroji na komunikaci s dodavateli, vyhledavani a posuzovani
alternativnich produktii nebo feSeni a ptfipadné i na dodatecné ovéieni jejich kvality
a spolehlivosti. Dalsi ndklady mohou byt spojeny s ptepravou, skladovanim a manipulaci
s nahradnimi dily. To zpisobuje poruseni dohodnutych podminek ohledné platnosti
ceniku nahradnich dili po dobu celého roku ze strany Skody Transportation a. s.,
a vyzaduje zménu ceniku pro zakaznika. Je dulezité peclivé zvazit a pfipravit zménu
dodavatele tak, aby byla co nejefektivnéjsi a minimalizovala pfipadné negativni dopady

na projekt. Diraz by mél byt kladen na prevenci podobnych situaci v budoucnosti.
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6 NavrZeni opatreni ke zvySeni efektivnosti nakupu

pro servis

6.1 KPI mira spolehlivosti dodavatele

Po zhodnoceni nakupnich ptipadu byly zjistény nedostatky v monitorovani spolehlivosti
dodavateli v ramci oddéleni ndkup pro servis. Tyhle nedostatky lze pozorovat zejména
v nédkupnim piipadé 15T Praha, kdy dodavatel nedodrzel dodaci podminky a terminy
dodani. Pro pfedejiti témto problémim je navrhovano zavedeni KPI, ktery bude sledovat
stabilitu dodavatele a bude slouzit jako zaklad pro posouzeni propojeni s dodavatelem

v ramci strategickych plant a pro hodnoceni vhodnosti dodavatele pro nové projekty.

Jako specificky KPI byla zvolena mira spolehlivosti dodavatele, kterd porovnava
rozdily mezi vS§emi nabidkami dodavatele a hodnoti rychlost zmén v cendch a terminech
dodani. Cilem tohoto KPI je identifikovat fluktuaci a stabilitu v cendch a terminech
dodani a navrhnout ptipadné zmény pro budouci projekty. Zavedeni tohoto KPI ma pro
oddéleni nédkup pro servis mnoho vyhod. Pfispivd k zvySeni transparentnosti v rdmci
nakupniho procesu a poskytuje dulezitym dulezité informace pro oddéleni kvality,
oddéleni rozvoje dodavateli a managementu strategickych komodit pii strategickém

planovani a rozhodovani o ditvéfe v dodavatele nebo jeho nahrazeni.

Pro vypocet KPI miry spolehlivosti dodavatele je nutné se zaméfit na porovnani rozdilt
mezi nabidkami dodavatele a na meétfeni rychlosti a Cetnosti zmén terminii dodani.
Pro méteni rozdilii 1ze pouzit jednoduchou metriku, jako je procentudlni zmeéna v cené
a terminech. Tento postup umozni identifikovat zmény v cendch a terminech dodani, které
mohou byt indikatorem miry spolehlivosti dodavatele. Pokud jsou zmény malé
a konzistentni, znamena to vysSi miru spolehlivosti dodavatele. Naopak pokud jsou
zmény vysoké a nekonzistentni, znamend to niz§i miru spolehlivosti. Pokud dodavatel
Casto zvySuje ceny a meéni dodaci terminy, mize to byt zndmkou nespolehlivosti a mize

vést k vétSimu riziku pro nédkupni proces a celkovou stabilitu projektu.

Jako ptiklad byli zvoleni dva dodavatelé, ktefi poskytuji nahradni dily na projekt NIM
Express. Tab. 3 a obr. 14 zobrazuji vyvoj cen a dodacich 1hit mezi lety 2020 a 2023.
Na zéklad¢ posouzeni vyvoje cen a dodacich lhit lze konstatovat, ze dodavatel

A je nespolehlivy, protoZze nedokazal udrzet konzistentni ceny a jeho dodaci lhiity
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se vyrazn¢ prodlouzily. Ceny se zvySily o 120 % a dodaci lhity prodlouzily o 75 %.
Pro zlepSeni spolehlivosti by bylo vhodné zvazit ptezkoumani nakupnich procest s timto
dodavatelem a volbu jiného dodavatele do budoucich projekti. Naopak dodavatel
B zaznamenal mirné snizeni cen o 0,86 % a vyrazny pokles dodaci lhity o 33,33 %.
To by mohlo byt povazovano za pozitivni znameni spolehlivosti dodavatele a vést k jeho

volbé pro dalsi projekty.

Tab. 3: Vyvoj cen a dodacich lhtt dodavateli v ramci projektu NIM Express

Procentualni
Cena/ks Cena/ks Cena/ks Procentudlni | Dodacilhita | Dodaci lhiita | Dodacilhiita | Dodaci lhiita .
Dodavatel D Cenafks 2023 &na dod
i 2020 2021 2022 |**™ zména cenafks| (mésice) 2020 | (mésice) 2021 | (mésice) 2022 | (mésice) 2023 | ™™ T:ut: act
A 82058631| 20,00€| 2300€| 2300€ 44,00 € |Ap 120 2 2 2 3,5/dp 75
82000998| 486,05€ | 493,34€ | 29334€| 481,85€ |\ 0,86 3 3 3 2\ 3333

Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace STRN 2023

Obr. 15: Grafické zndzornéni vyvoje cen a dodacich 1htt dodavateld v ramci projektu
NIM Express
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Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace STRN (2023)

Pro sledovani KPI miry spolehlivosti dodavatele je tfeba ziskavat a zpracovavat konkrétni
data. Tyto udaje lze ziskat naptiklad z internich systémi nebo komunikace s dodavateli.
Nasledné je tieba tato data srovnat s definovanym standardem spolehlivosti, ktery by mél

byt stanoven na zdklad¢ internich pozadavk.

Pro porovnani rozdilii mezi prvni a posledni nabidkou dodavatele a pro méteni rychlosti
zmén terminti dodani lze vyuzit naptiklad tabulky a grafy, které zobrazuji vyvoj cen
a termini u jednotlivych dodavateli v Case. Tento proces by mél byt pravidelny
a systematicky, aby bylo mozné sledovat vyvoj spolehlivosti dodavatelii a v¢as reagovat

na pfipadné problémy.
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Existuje n€kolik nastrojli, které mohou nakupci pouzit k vytvareni tabulek a grafi
zobrazujicich vyvoj cen a terminti u jednotlivych dodavatelt v ¢ase. Jednim z takovych
nastrojii mize byt napiiklad tabulkovy procesor Excel, ktery umoznuje snadno vytvaret
tabulky a grafy a pracovat s cCasovymi fadami dat. Dal§i moZnosti mohou byt
specializované softwarové nastroje pro fizeni dodavatelského fetézce, které casto
obsahuji funkce pro sledovéni a analyzu vyvoje cen a termin u jednotlivych dodavateli
v &ase. Skoda Transportation a. s. zahajuje generaéni obménu stavajiciho ERP systému
BaaN novym systémem SAP S/4HANA. Vzhledem k uvedenym okolnostem je mozné
vyuzit nastroji a funkcionalit nového ERP systému. SAP S/4AHANA obsahuje néstroje
pro spravu dodavatelského fetézce a mize byt pouzit k vytvareni interaktivnich tabulek
a grafil pro sledovani vyvoje cen a terminil u jednotlivych dodavatelii v ¢ase. V rdmci
nového ERP systému lze vyuzit naptiklad modul Supplier Relationship Management
(fizeni vztaht s dodavateli), ktery umoziuje sledovat a analyzovat vykonnost dodavatelti.
Jako uzite¢ny nastroj modulu Supplier Relationship Management lze vyuzit Supplier
Evaluation (hodnoceni dodavatele). Tento nastroj umoziluje vytvareni a sledovéani
klicovych ukazateli vykonnosti dodavatelti. Lze v ném nastavit kritéria hodnoceni, ktera
odpovidaji pozadavkim firmy na spolehlivost, kvalitu a dodaci terminy. Hodnoceni 1ze
prubézné aktualizovat na zaklad€ novych dat a ziskdvat tak presnéjsi obraz o vykonnosti

jednotlivych dodavateld.

Metodou reportingu by mohlo byt systematické generovani zprav z datovych
areportovacich nastroji ERP systému, které by poskytovaly strukturované a srozumitelné
informace o spolehlivosti dodavatelti v oblasti cenové a asové narocnosti dodani. Tyto
zpravy by mély zahrnovat vizualni reprezentaci trendt a vyvoje spolehlivosti dodavatela
v pribéhu urcitého Casového obdobi. Zpravy by mély byt pravideln€ monitorovany
managementem oddéleni ndkup pro servis a dalSimi relevantnimi subjekty, aby
se usnadnilo hodnoceni vykonu dodavatelli a uskute¢néni rozhodnuti v oblasti ndkupu

a strategického planovani.

Optimalni frekvence provedeni kontroly zévisi na konkrétni situaci a potfebach
organizace. Nakup pro servis by mohl mit mozZnost regulovat frekvenci kontroly dle
svych potieb. Pro sledovani miry spolehlivosti dodavatele by bylo vhodné pravidelné
kontrolovat a aktualizovat informace o dodavateli, naptiklad jednou za ctvrtleti nebo
pololeti. Pokud jsou dodavatelé duleziti a kriticti pro ndkupni proces, miize byt vhodné

kontrolovat je Castéji, napiiklad jednou za mésic. Je tieba mit na paméti, Zze Castéjsi
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kontroly mohou byt ¢asové a finan¢né€ narocné, a proto je tieba zvazit, jak casto je potieba
informace aktualizovat a jaké jsou vyhody a nevyhody riznych cetnosti provedeni

kontroly.

Pro rzné projekty jsou vyzadovany nabidky od dodavatele s riiznou frekvenci. Pomoci
modulu Supplier Relationship Management v . SAP S/4HANA lze nastavit prioritu
dodavatele pro projekt a celkové pro ndkupni proces, coz ovlivni frekvenci kontroly
spolehlivosti dodavatele. Pokud ma dodavatel vyssi prioritu a je povazovan za kritictejsi
pro projekt, bude pravdépodobné kontrolovan cCastéji nez dodavatel s nizsi prioritou.
V nastaveni Supplier Relationship Management 1ze definovat rizné kategorie dodavateld,
ptifadit jim prioritu a dale s nimi pracovat v rdmci nakupnich procest a fizeni klicovych

ukazateli vykonnosti.

KPI Mira spolehlivosti dodavatele spliiuje kritéria SMART. Je specificka, protoze
se zamé&fuje na sledovani stability dodavatele a méfi jeho spolehlivost ve dvou kli¢ovych
parametrech — v cenach a terminech dodéni. Je méftitelna, jelikoz 1ze pouzit jednoduchou
metriku pro porovnani rozdili mezi prvni a posledni nabidkou dodavatele. Je dosazitelna,
nebot’ 1ze ziskat relevantni data z internich systéml nebo od dodavateld. Je relevantni,
protoze ptispiva k strategickym cilim oddéleni a pfispiva ke zvySovani jeho hospodarské
efektivity. Kromé toho je Casové vymezend, nebot” sleduje spolehlivost dodavatele v

urcitém ¢asovém obdobi.

6.2 KPI mira chybovosti dodavatele

V ramci ndkupniho procesu se vyskytuje dals§i problém tykajici se absence hodnoceni
chybovosti dodavateli v odd€leni ndkupu pro servis, coz se projevilo v ndkupnim piipade
15T Praha, kdy doslo k chybnému dodani objednaného dilu. Reakci na tuto problematiku
muze byt navrh na zavedeni dal$iho KPI, ktery umozni detailnéjsi hodnoceni dodavatelti
a usnadni strategické rozhodovani pifi vybéru dodavateli pro nové projekty. Mira
chybovosti dodavatele se jevi jako vhodné KPI, protoze umoziuje metit miru chybovosti
v procesu objednavani a ptispiva k efektivit¢ nakupniho procesu. Tento KPI poskytuje
informace o kvalit¢ komodit, umoziuje identifikovat dodavatele s vysokou mirou
chybovosti, coz umozni stanovit opatieni pro zlepSeni procesi a prevenci chyb

v budoucnu.
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Cilem tohoto KPI je méfit a sledovat miru chybovosti dodavatelii v nakupnim procesu

z hlediska Ctyf kritérii:
e chyb v mnozstvi;
e chyb v kvalit¢;
e chyb v cenéch;

e chyb v terminech dodani.

Timto zpiisobem lze ziskat informace o kvalit¢ dodavanych komodit a identifikovat
dodavatele s vysokou mirou chybovosti v nékterém z téchto kritérii. Dulezitost tohoto
KPI spociva v tom, ze umoziuje oddeleni nakupu nejen identifikovat a fesit problémy
s dodavateli, ktefi nedodrzuji stanovené standardy, ale i zaznamenavat je. Nakupci se
vzdy snaZzi vytesit vznikly problém s dodavatelem co nejdiive a vyjednat co nejlepsi
podminky. Vzniklé problémy je nicméné potfeba zaznamenavat, aby se ziskané
informace mohly vyuzit v rdmci oddéleni sourcingu, kvality a odd¢€leni rozvoje
dodavatelll pti vybéru novych dodavateli pro nové projekty a strategicka rozhodovani.
Dodavatele s identifikovanou vysokou mirou chybovosti je nutné nasledné analyzovat,
aby se zjistilo, pro¢ dochazi k chybam a jakymi opatfenimi lze chybovost snizit. Pokud
jsou chyby zaznamendny a analyzovany, muze to vést k vylepSeni procest a snizeni

chybovosti, coZ miZe mit pozitivni dopad na nédklady a efektivitu.

KPI miru chybovosti dodavatele lze definovat jako pomér poctu chybné¢ dodanych
polozek k celkovému poctu dodanych polozek od dané¢ho dodavatele za urcité Casové
obdobi. Nakupci by mél sledovat a zaznamenavat pocet chybné¢ dodanych polozek
do ERP systému, kde by méli mit moZnost vybrat divod vzniku chyby ze Ctyf
stanovenych kritérii. Kromé toho by bylo vhodné, aby ndkupci zaznamenaval 1 dalsi
informace o chybach, jako datum objednavky, datum dodani, nazev dodavatele a nazev
komodity. Tyto informace by mohly byt pouZity k identifikaci trendii v chybovosti
dodavatele a ke zlepSeni procest v ndkupu. Pravidelna analyza dat o chybach a vytvéieni
reportl by pak umoznila sledovat vyvoj miry chybovosti dodavatele v ¢ase a identifikovat

dodavatele s nejvyssi mirou chybovosti.

Pro sledovani KPI miry chybovosti dodavatelti lze vyuzit SAP S/4HANA pomoci
nastroju pro spravu dat. Konkrétné 1ze vyuzit modul Quality Management (fizeni jakosti),
ktery umoziuje evidenci a analyzu chyb v kvalité, a modul Materials Management

(sprava materidl), ktery umoziuje sledovat objednavky a dodavky od dodavatelt
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a evidovat chyby v mnozstvi, cenach a terminech dodani. Pomoci reportti a dashboardt
lze poté sledovat vyvoj miry chybovosti dodavatelti v Case a identifikovat dodavatele

s nejvyssi mirou chybovosti.

Sbirana data by m¢la slouzit k pravidelnému analyzovani a interpretaci pro oddéleni
rozvoje dodavateli, aby bylo mozné identifikovat tendence, které¢ by mohly vést

ke zlepSeni vykonu dodavatele.

Frekvence sledovani KPI miry chybovosti dodavatele je zavisla na specifickych
pozadavcich a procesech, které uplatiiuje oddéleni nakupu pro servis. Nicmén¢, obecné
plati, ze sledovani této metriky by mélo byt pravidelné a doporucuje se ho provadét kazdy
meésic nebo kazdy kvartal. Timto zpisobem lze rychle identifikovat problémy a pfijmout
vhodna opatieni k jejich feSeni. Pokud se vyskytnou znacné problémy s chybovosti
dodavateli, mize byt vhodné zvysit frekvenci sledovani KPI a podniknout okamzité

kroky ke zlepSeni situace.

6.3 Optimalizace vnitropodnikové komunikace

Na zaklad¢é rozhovoru se supply chain managerem lze konstatovat nedostatecnost
vnitropodnikové komunikace mezi odd¢lenimi sourcingu, servisu a nakupu pro servis.
Tato komunikace trpi né€kolika slabymi misty, ktera vyrazné brzdi ndkupni proces.
Navrhované opatfeni téZ reaguje na nedostatky identifikované v ndkupnim ptipadé
projektu 39T ForCity Smart Ostrava a piinasi feSeni, kterd by méla vést ke zlepSeni
efektivnosti a usporam v oblasti nakupu. Kli¢ovym problémem je neexistence smluvné
zajiSténého dodavani nahradnich dild jiz v rdmci procesu vybéru dodavatele. Tento
problém se ukdze az v okamziku, kdy vznikne konkrétni ndkupni pozadavek. Pokud
nakupci nema smluvné garantovanou cenu a terminy doddni na nahradni dily, musi pouzit
standardni cenu uvedenou v ERP systému. Dodavatel informuje o neplatnosti cen
a termind dodéani, protoZe pro nahradni dily nebyly definovany podminky v rdmcové
smlouvé a neni tedy mozné smluvni dodrZeni téchto podminek. V mnoha ptipadech,
naptiklad u pantografu v ndkupnim ptipad€¢ 39T ForCity Smart Ostrava, je nutné
nakoupit za vyssi cenu. To mize vést k prodlevam v dodavkach a znemoziiuje planovani

skladovych zasob.

Problém spociva v tom, Ze servis neposkytuje oddéleni sourcingu servisni poZzadavky jiz

v okamziku vybéru dodavatele. Je to divodem, pro¢ neni mozné upravit ndhradni dily
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v ramcové smlouve. Servisni pozadavky by mély obsahovat naptiklad informace
o zaru¢ni dob¢€, dob¢ trvani servisu, ceniky LCC a typové vady. Servis tvrdi, Ze neni
schopen predlozit pozadavky v ramci procesu planovani, ziskdvani a vybéru dodavatele,
pokud nezna specifikace vozidla. Toto vSak brani v€asnému dodani servisnich pozadavku
a sjednani pozadavki na nahradni dily v ramcové smlouvé s dodavatelem. Tento problém
vyzaduje optimalizaci vnitropodnikové komunikace mezi oddélenimi sourcingu, servisu
a nakupu pro servis. Pro dosazeni této optimalizace je nutné vytvofit u¢inny komunikac¢ni

kanal, ktery bude spojovat tato oddéleni.

Pro uspésné vytvoreni efektivniho komunikaéniho kanalu je dtlezité urcit hlavni zamér
tohoto kanalu. Tento zdmér by se mél zaméfit na zajisténi podminek pro nakup
nahradnich dili v rdmci smluv a na zlepSeni a zrychleni procesu jejich nakupu. Kazdé
oddéleni by mélo identifikovat klicové informace, které jsou potifebné pro efektivni ndkup
nahradnich dild. Naptiklad oddéleni sourcingu by mélo ziskat servisni pozadavky
od odd¢leni Servisu, aby se zarucilo, Ze vybrany dodavatel bude schopen splnit servisni
pozadavky. Déle je dilezité¢ zvolit vhodny komunikaéni kandl. Pro tento ucel lze vyuzit
feSeni nabizend softwarem SAP S/4HANA, ktery umoziuje efektivni vnitropodnikovou
komunikaci, sdileni smluvnich podminek, kalkulaci, ramcovych smluv, technickych
specifikaci, servisnich pozadavku, sériovych cen a dalsi dokumentace nezbytné pro

optimalni fungovani téchto tfi oddéleni.

Pro dosaZzeni efektivni komunikace by se mohly vyuzit moduly jako Supplier
Relationship Management a Procurement Management (fizeni nékupu), které umozuji
centralizovanou spravu smluvnich podminek a podporuji vyménu pozadavki mezi
oddé€lenimi. Servis by mél ukladat své servisni pozadavky do ERP systému, sourcing by
na n€ navazal kalkulacemi a v pfipadé splnéni vSech podminek, vcetné schopnosti
dodéavani nahradnich dild, by se uzavtela raimcova smlouva s dodavatelem. Dalsi vhodny
modul, ktery by mohl servisu pomoci, je Service Management (fizeni servisu), ktery
umoziuje evidenci servisnich pozadavkl a planovani servisu. VEasné planovani servisu
zarucuje v€asné objednani a dodani komodit. Kazdé oddéleni by mélo mit jasné
definovanou odpovédnost za vcasné poskytovani potfebnych informaci v souladu

s potfebami ostatnich oddéleni.

Jako dalSi napravné opatieni by bylo vhodné zhodnotit zapojeni oddé€leni servisu

do procesu planovani a sourcingu jednotlivych projekti, aby mohl servis pfedem pfipravit

své servisni pozadavky a podilet se na vybéru dodavatell a nahradnich dild. Tim
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se minimalizuje riziko, zZe k zajisténi servisnich pozadavki dojde az po volbé dodavatele

a napomuze to zlepSeni efektivity nakupniho procesu.

Je diilezité pravidelné sledovat a vyhodnocovat tspésnost komunikacniho kanalu, aby byl
ucinny a aby bylo mozné odhalit pfipadné nedostatky a zdokonalit kanal. Komunikacéni
kanal by m¢l byt pravidelné aktualizovan, aby byl v souladu s aktualnimi potifebami

oddéleni a mohl se ptizptisobit piipadnym zméndm v procesech.

6.4 Standardizace drobnych komodit

Nedostatky nakupniho ptipadu projektu NIM Express ukazuji, Ze pro vyrobu je nezbytné
standardizovat drobné komodity. Pouzivani odlisSnych mikrofonli pro kazdy projekt
je neefektivni a mze byt nakladné. Po rozhovoru s manazerem nékupu pro servis
a nakupc¢imi se ukéazalo, Ze nakup pro servis se neustale potyka s podobnymi problémy
tykajicimi se ndhrady nepodstatnych, ale tézko nahraditelnych komodit. Kazdy projekt
ma odlisné specifikace a vlastnosti téchto komodit, coz ztéZzuje jejich ndhradu nebo
zajiSténi servisu. Oddéleni by ocenilo vétsi flexibilitu pfi vymeéné téchto komodit mezi

projekty, coz by zvysilo celkovou efektivitu nakupniho procesu.

Zvoleni jediného dodavatele pro nakup urcité komodity, naptiklad mikrofonii, a uzavieni
s nim ramcové smlouvy pro dodavky komodity vcetné sériovych a ndhradnich dila pro
vSechny nové projekty, mlize byt ii€¢innym nastrojem pro standardizaci a optimalizaci
nakupniho procesu. Toto opatfeni mize vést ke strategickym vyhodam, jako je snizeni
nakladl na ndkup, zjednoduseni procesu nakupu a fakturace, zlepSeni kvality vyrobkl
a sniZeni rizika chyb. Dalsi vyhody standardizace jsou teoreticky podlozené v podkapitole
1.3. Nicméné je nutné peclivé zvazit vybér dodavatele, jeho schopnosti a reference, aby
byla zajisténa adekvatni kvalita a dodavky v pozadovaném mnoZstvi a terminech.
Néhradni dily by mohly byt nakupované jako anonymni polozky a vyuzivané pro

jakykoliv projekt.

6.5 Uprava vieobecnych obchodnich podminek

Vseobecné obchodni podminky Skody Transportation a. s., neobsahuji ustanoveni
o povinnosti dodavatele poskytovat ndhradni dily. Pokud organizace pozaduje tento
zavazek, je tfeba uzavfit rimcovou smlouvu. Vzhledem k této situaci organizace nemuiize

pozadovat upravu zastaravani nadhradnich dilt. Nasledky této skute¢nosti 1ze pozorovat
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v nakupnim ptipad¢ projektu NIM Express, kde dodavatel prerusil vyrobu bez oznameni

a nebyl sankcionovan.

Jako napravné opatteni je nutné upravit vS§eobecné obchodni podminky, podle nichz bude
dodavatel povinen informovat nakupciho o planovaném ukonceni vyroby nebo zméné
vlastnosti nédhradnich dild, a to alespon 6 mésici predem. Dodavatel by musel také
umoznit ndkup¢imu nakoupit dostate¢né mnozstvi nahradnich dil pro sklad. V ptipadé,
ze dodavatel nedoda vcas informace o ukonceni nebo zméné vyroby nahradnich dilt
a nenabidne alternativu, mél by byt nakupci opravnén pozadovat po dodavateli smluvni
pokutu. Dodavatel by mél mit moznost slevy na smluvni pokutu v situaci, kdy doporuci
alternativniho dodavatele, ktery bude nové zvolen pro nakup nédhradnich dilti. Tato
opatieni by méla pomoci zlepsit kontrolu nad dodavkami ndhradnich dili a minimalizovat

riziko prodlev a nedostupnosti soucastek.
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Z.aveér

Cilem této prace bylo na zadklad¢ teoretickych poznatkii zhodnotit nakupni proces
spole¢nosti Skoda Transportation a. s., na konkrétnich nakupnich piipadech oddéleni

nakup pro servis a navrhnout mozna opatteni pro zvyseni efektivity nakupniho procesu.

V teoretické Casti prace byly predstaveny kliCcové poznatky a souvisejici koncepty, které
poskytly dulezity teoreticky zaklad pro celkové porozuméni problematiky fizeni nakupu

podniku.

Prakticka ¢ast prace navazala na problematiku popsanou v teoretické ¢asti. Nejdiive byla
predstavena spole¢nost Skoda Transportation a. s. Nasledovala kapitola, ktera se
vénovala fungovani a organizaci ndkupniho Utvaru spolecnosti, dale se kapitola vice
soustiedila na predstaveni oddéleni nakup pro servis a jeho roli. V dalsi kapitole byl
predstaven proces fizeni nakupu spolecnosti véetné hodnoceni jeho vykonnosti pomoci
KPI. Po ziskani zékladnich poznatkli o fungovani ndkupu spolecnosti byly v praci
analyzovany konkrétni ndkupni ptipady. Uvedené ndkupni pfipady byly konfrontovany s

teoretickymi poznatky a smérnicemi podniku s cilem zhodnoceni ndkupniho procesu.

Zhodnoceni nakupnich piipadd odhalilo rizné nedostatky, které vyzaduji zefektivnéni
nakupniho procesu. V nakupnim ptipadé¢ 15T Praha dodavatel ULTIMAT Europe
nesplnil sjednané podminky, dodaci terminy a dodal objednany dil v rozpadu, coz
zpisobilo casovou prodlevu v dodéani dilu konecnému zdkaznikovi a neptfedvidatelné
naklady. V ndkupnim ptipadé projektu 39T ForCity Smart Ostrava se strategickym
dodavatelem Cargon s. r. 0. nebyla uzaviena ramcova smlouva, coz bylo nedodrzenim
smérnic ohledné vybéru strategickych dodavateli. Tato skuteCnost méla zdvazné
disledky pro efektivitu ndkupniho procesu a zvySeni ndkladli na nikup. Zhodnoceni
projektu NIM Express prokazalo potize s dodavatelem ANAX GmbH, ktery ukon¢il
vyrobu dilu bez upozornéni, coz vedlo k hledani alternativniho dodavatele, prodlevam ve

vyfizovani servisniho pozadavku a dodate¢nym nékladim.

Posledni kapitola se zaméfila na detailni feSeni nedostatkii nakupniho procesu
identifikovanych v nakupnich ptipadech. Cilem kapitoly bylo navrhnout opatfeni, ktera
povedou ke zefektivnéni ndkupniho procesu oddéleni ndkup pro servis. Za jeden
ze zésadnich nedostatkii ve spoluprici s dodavateli bylo identifikovano nedodrzeni

pfislibenych cen a terminti dodéni a chybné dodani polozek. Na tyhle problémy reagu;ji
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dvé navrzena KPI: KPI mira spolehlivosti dodavatele a KPI mira chybovosti. KPI mira
spolehlivosti umoznuje pravidelné a systematické sledovani vyvoje cen a terminti dodani
jednotlivych dodavatelii v case. KPI mira chybovosti nabizi sledovani miry chybovosti
dodavatelll v nakupnim procesu z hlediska Ctyft kritérii: chyb v mnozstvi, chyb v kvalité,
chyb v cenach a chyb v terminech dodéni. Sledovani a reporting uvedenych KPI by m¢lo
probihat v nové zavadéném informacnim systému SAP S/4HANA, ktery nabizi specidlni
moduly umoziujici sledovat a analyzovat vykonnost dodavatelt z riznych hledisek. Tyto
KPI jsou klicové pro strategické rozhodovani a vybér vhodnych dodavatelii pro nové
projekty. Dal§im zdsadnim opatfenim je optimalizace vnitropodnikové komunikace mezi
odd¢€lenimi sourcingu, servisu a ndkupu pro servis. Nedostate¢nd komunikace mezi
zminénymi oddélenimi zna¢né brzdi ndkupni proces. Opatfeni pojedndva o dulezitosti
upravy nédhradnich dild v rdmcové smlouvé, zapojeni oddéleni servisu do procesu
planovani jednotlivych projektt a vytvofeni uc¢inného komunikacniho kandlu, ktery bude
spojovat tato oddéleni. K tsporam nakladli a zjednoduseni nékupniho procesu bylo
navrzeno opatfeni standardizace drobnych komodit. Opatteni nabizi vétsi flexibilitu pii
uplatnéni drobnych komodit mezi projekty, sniZeni rizika na trhu a niz§i ceny diky
mnozstevnimu nakupu. Posledni opatfeni reaguje na nasledky nakupniho ptipadu NIM
Express a navrhuje zavedeni povinnosti dodavani nahradnich dili do vSeobecnych
obchodnich podminek. V ndkupnim ptipadé¢ NIM Express dodavatel pterusil vyrobu bez
oznameni a nebyl za to sankcionovan. Toto opatieni by mélo zlepSit kontrolu nad

dodavkami nahradnich dilti pomoci tpravy v§eobecnych podminek.

Management oddé€leni nakup pro servis uvazuje o aplikaci navrzenych opatteni. Cil prace

autorka povazuje za splnény.
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Abstrakt

Criclivaia, M. (2023). Vyznam nakupu pro efektivni fungovani podniku [Bakalatska prace,

Zapadoceskd univerzita v Plzni].

Klic¢ova slova: nakup, ndkupni proces, vybér dodavatele, vykonnost, sourcing, KPI

Cilem této bakalaiské prace je na zaklad¢ teoretickych poznatkli zhodnotit ndkupni proces
spole¢nosti Skoda Transportation a. s. za vyuziti analyzy konkrétnich nakupnich ptipadt
oddéleni nakup pro servis a navrhnout mozna opatfeni pro zvySeni efektivity nakupniho
procesu. V teoretické Casti jsou predstaveny kli€ové poznatky a koncepty tykajici
se organizace a fizeni nakupu podniku. Prakticka ¢ast prace se zamétuje na predstaveni
spoleCnosti, fungovani a organizaci ndkupniho utvaru a procesu fizeni nakupu
spolecnosti. Na zdklad¢ analyzy konkrétnich ndkupnich piipadld jsou identifikovany
nedostatky v ndkupnim procesu, které vedou ke zvySeni ndkladii a zpozdénim
v dodavkach. V zavéreCné Casti jsou navrzena opatfeni pro zefektivnéni nakupniho
procesu, ktera jsou zameéfena na zlepSeni spoluprace s dodavateli, snizeni miry

chybovosti, optimalizaci vnitropodnikové komunikace a tGpravu podminek dodavani

nahradnich dilt ve smluvni dokumentaci.



Abstract

Criclivaia, M. (2023). The importance of procurement for the company efficiency
[Bachelor Thesis, University of West Bohemia].

Key words: procurement, procurement process, supplier selection, efficiency, sourcing,

KPI

The objective of this bachelor’s thesis is to assess the procurement process of Skoda
Transportation a. s. by leveraging theoretical knowledge and analysing specific
procurement cases of the service procurement department. Additionally, this thesis aims
to recommend feasible measures to enhance the effectiveness of the procurement process.
The theoretical part presents key knowledge and concepts related to the organization and
management of enterprise procurement. The practical part of the thesis focuses on
introducing the company, the functioning and organization of the procurement
department, and the procurement coordination process. Based on the analysis of specific
procurement cases, shortcomings in the procurement process were identified, which leads
to increased costs and delivery delays. The final part proposes measures to streamline the
procurement process, focusing on improving collaboration with suppliers, reducing error
rates, optimizing internal communication, and adjusting conditions for the supply of spare

parts in contractual documentation.



