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Anotace

Diplomova prace se zabyva fizenim dodavatelského retézce v automobilovém
primyslu se zaméfenim na proces vybéru, hodnoceni dodavatelll a na pouzivané
hodnotici nastroje. Prace je Clenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka
Cast se zabyva postavenim nakupu v dodavatelském fetézci, procesem vybéru
dodavatelll a managementem kvality dodavatell. V praktické ¢asti je popsan vybér
a hodnoceni dodavatell ve vybraném podniku a je provedena analyza hodnoticich
nastroju. Cilem prace je popsani procesu vybéru dodavatell, charakterizovani
nastroju pouzivanych pro hodnoceni kvality dodavatell, provedeni analyzy téchto
nastrojl hodnotici jejich silné a slabé stranky a na zakladé této analyzy navrhnout

vhodna opatreni spolu s vyhodnocenim jejich u€innosti.

Klicova slova

Rizeni dodavatelského fetézce, management kvality dodavatel(, nakup, hodnoceni
dodavatell, proces vybéru dodavatell, audity, potencialni analyza, rating

udrzitelnosti

Abstract

The thesis deals with supply chain management in the automotive industry, focusing
on the selection process, supplier evaluation and the avaluation tools used. The
thesis is divided into theoretical and practical parts. The theoretical part deals with
the position of purchasing in the supply chain, the supplier selection process and
supplier quality management. The practical part describes the selection and
evaluation of suppliers in the selected company and analyses the evaluation tools.
The aim of the thesis is to describe the supplier selection process, characterize the
tools used for supplier quality assessment, perform an analysis of these tools
assessing their strengths and weaknesses and, based on this analysis, propose
appropriate measures along with an evaluation of their effectiveness.

Key words

Supply chain management, supplier quality management, purchasing, supplier
evaluation, supplier selection process, auditing, potential analysis, sustainability
rating
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Uvod

vvvvvv

dodavatelé. V sou€asném, vysoce konkurenénim a také krizemi zmitaném,
prostfedi automotive primyslu je vice nez kdy jindy dllezité mit spolehlivy a kvalitni
dodavatelsky rfetézec. Tento fakt klade vysoké naroky nejen na jeho fizeni, ale i na
pouzivani efektivnich hodnoticich nastroju, jez jsou dulezitym prostfedkem k tomu,
aby mohli nakupc¢i vybrat nejlepsiho dodavatele, partnera, pro svij podnik. Z tohoto
duavodu se do popredi zajmu v ramci podnikovych strategii dostava oblast nakupu
a proces vybéru dodavatell, ktery je stale komplexnéj$i a stava se jednim
jsou proto nastroje hodnoceni kvality dodavatell, které se v automotive prostiedi

pouzivaji.

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat vybrané hodnotici nastroje,
charakterizovat jejich silné a slabé stranky a na zakladé této analyzy navrhnout
nejen vhodna opatfeni, ktera by mohla pomoci ke zvysSeni efektivnosti téchto
nastroju, ale také provést ovéreni a vyhodnoceni U¢innosti autorem navrhovanych
opatfeni. Diléim cilem je popsat proces vybéru dodavatelld ve vybraném

automobilovém podniku.

Prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast se dale déli na
dvé kapitoly. Prvni kapitola se zabyva roli nakupu v dodavatelském fetézci
a vybérem dodavatell s detailngjS§im zaméfenim na mezioblastni spolupraci,
soourcingové strategie, kritéria a metody vybéru. Druha kapitola je zaméfena na
téma kvality a partnerstvi s dodavateli a s tim spojenymi nastroji hodnoceni kvality
dodavatell. V praktické ¢asti je predstaven vybrany podnik a oddéleni v ramci,
kterého prace zpracovava proces vybéru a hodnoceni kvality dodavatell. Nasledné
jsou charakterizovany nastroje, jez jsou v dalSich kapitolach blize zkoumany. Ke
zpracovani analyzy vybranych nastroju je pouzito nékolik riznych metod, jimiz jsou
SWOT analyza, dotaznikové Setfeni, pozorovani vnitropodnikovych procesu a takeé

reserse internich materiald.

Motivaci autora pro zpracovani tohoto tématu je nékolikaleté ptsobeni na oddéleni
nakupu, kde se podili na aktivitach tykajicich se fizeni dodavatelského fetézce

a rozvoje partnerstvi s dodavateli.



1 Management dodavatelského retézce

Rizeni dodavatelského fetézce (dale jen SCM) je z pohledu souvisejicich oblasti
a procesu velmi rozsahlou a komplexni ¢innosti. Primarné je SCM spojeno
s logistikou a logistickym fizenim. V nékterych pfipadech se tyto pojmy povazuji za
sobé rovné. SCM ovSem neni pouze o logistice. Tento pojem zahrnuje mnohem vic,
coz popisuje napfiklad Dupal‘ (2018), podle néhoz je SCM konceptem, jenz v sobé
obsahuje nejenom materialni, vyrobkové, informacni a penézni toky uvnitf i mezi
podniky, avSak i vesSkeré dalSi interakce mezi jednotlivymi Clanky. Pod timto je
mozné si predstavit spolupraci mezi dodavateli a odbérateli, procesy tykajici se
nakupu, marketingu a kvality ¢i vyroby. SCM nam spojuje tyto oblasti v jeden
kompaktni celek. Prvni kapitola se v kontextu prace zaméfi na roli nakupu
a managementu dodavatelll v SCM. Jejim cilem je pfedstavit zakladni pojmy

a ¢innosti souvisejici s touto oblasti.

1.1 Role nakupu v organizaci

Dle Lukoszové (2004) predstavuje oddéleni nakupu jednu z elementarnich funkci
v podniku bez ohledu na skute¢nost, zda se jedna o podnik vyrobni, obchodni nebo
podnik ve sluzbach. Podobné vnima nakup napfiklad i Tateova (2013), podle niz je
nakup zakladnim procesem, jenz je spoleCny pro vSechny organizace. V minulosti
tento proces zajiStoval pouze pofizovani zbozi, sluzeb a vybaveni od jiné
organizace ajeho primarnim pfinosem pro podnik bylo zajisténi transakénich
vztahl s dodavateli a vyjednani nejnizsi ceny za nakupované zbozi &i sluzby.
Nicméné, v pribéhu poslednich 20 let se role nakupc¢iho a celého nakupniho

oddéleni signifikantné proménila.

Oblast nakupu prosla v ramci svého postaveni v organizacich razantni transformaci
a stala se strategickou funkci, dulezitou pro konkurenceschopnost podniku.
Postupné zmény ve vnimani nakupni oblasti jsou zobrazeny v pfiloze 1. Tateova
(2013) dale uvadi, Ze tato proména byla zplsobena vlivem globalizace, ktera stala
za zménou vnimani SCM jako celku. Spole¢nosti musely inovovat své interni
procesy Vv fizeni dodavatelského fetézce, aby zUstaly uspésné, jelikoz dusledkem
globalizace se uroven konkurence na trzich rozsifila. NakupCi se jiz nezaméruji
pouze na nejnizS§i cenu, ale snazi se zajistit dlouhodoba partnerstvi se svymi

dodavateli. Z pfilohy 1 dale vyplyva, ze vnitropodnikové vnimani funkce nakupu se
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signifikantné zménilo. V soucasné dobé se jeho fizeni posunulo vice do zgjmu top
managementu, jelikoz ma v aktualnich trznich podminkach vyznamny vliv na

prosperitu podniku v jeho budoucnosti.

Gros (2006) mimo vySe zminéného navic zduraznuje i dulezitost spravného vybéru
dodavatell. Moderni ndkup se vyznacuje navazovanim dlouhodobych vztahU
v dodavatelském Fetézci. Casta fluktuace v ramci SCM je spi$e nezadouci a diraz
by mél byt kladen na uprednostriovani kvality pred kvantitou. Tedy snizovat pocty
dodavatell, pokud je to mozné, a zaméfit se na vyuzivani spravnych nastrojl
a metod k jejich sourcingu a naslednému vybéru. Dalsi zména, jiz Gros (2006)
zminuje, se tyka noveého pojeti nakupu. Toto pojeti spojuje strategickou i operativni
uroven fizeni a pfipojuje se tak k oblastem logistiky, vyroby ¢&i kvality jako
plnohodnotna ¢ast SCM. V nékterych pfipadech dokonce zacina prebirat nékteré

agendy vySe zminénych oblasti.

Puvodni (dichotomicke) pojeti

Strategicky nakup Operativni nakup

* prizkum, vyhledavani zdrojd * yystavovani objednavek
nakupu * zabezpedeni dopravy

* jednani s dodavateli, jejich vwyhér * prejimka zbozi

* jednani o cend * skladovani

® uzavirani smluv * vnitropodnikové doprava na

misto spotieby
* pfedvyrobni operace

.

Soucasneé pojeti

Nakup jako integrovand souédst dodavatelského fetézce

Zdroj: Upraveno dle Grose (2006)

Obr. 1 Proména pojeti nakupu v SCM
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V horni &asti obrazku 1 je znazornéno pUvodni, rigidni pojeti, jez se vyznacuje
presné definovanymi ¢innostmi. Toto rozdéleni proslo postupnou evoluci a stalo se
integrovanou soucasti SCM, v némz se ulohy jednotlivych slozek nakupu prekryvaji

a doplnuiji.

1.1.1 Meziutvarova spoluprace

K obrazku 1 z predchozi kapitoly se vaze téma meziutvarové spoluprace mezi
oddélenim nakupu a ostatnimi oblastmi. Nakup v organizaci totiz v poslednich
letech funguje Casto jako pomyslny stfedobod, v némz se protinaji zamy
jednotlivych podnikovych Gtvar(. Podle Slapoty (2005) Gtvar nakupu nejéastéji
spolupracuje s oblasti vyroby, kvality, logistiky a finan¢nim oddélenim. Lukoszova
(2004) dale pridava dulezitost kooperace s oblasti marketingu a technickym
vyvojem. Z toho vyplyva, ze v souCasnosti se bez spoluprace s nakupem neobejde
takfka zadna vnitropodnikova oblast. Nize jsou vybrany nejCastéjsi formy

spolupréace, jak je zmifiuje Gros (2006) a Slapota (2005), mezi ndkupem a:

e vyrobnimi utvary — v tomto pfipadé se spoluprace tyka nakupovanych
materiall. Vyroba specifikuje skrze nakup pozadavky napfiklad na mnozstvi
materialu, typ baleni, dodaci terminy Ci na frekvenci, sjakou dodavky

potrebuje.

e utvarem kvality — zde se jedna o velmi intenzivni a uzkou formu spoluprace
a napriklad v oblasti automotive je interakce mezi nakupem a kvalitou na
denni bazi. Vzajemnou agendou je zde predevSim vybér a hodnoceni
dodavatell, na ¢emz se tyto dvé oblasti ¢asto podileji. Za dalsi je oddéleni
kvality odpovédné za realizaci vstupni kontroly nakupovanych material( ¢&i

vyrobk.

e finanénimi utvary — finan¢ni oddeléni je nejCastéji odpovédné za kontrolu
ekonomické efektivity ndakupu, tedy napfiklad dodrzovani rozpoctu
v nakupnich oddélenich, schopnost snizovat naklady ve smlouvach

s dodavateli, kontrolu plnéni zavazkl mezi podnikem a dodavateli apod.

e technickym vyvojem — oblasti vyvoje formuluji pozadavky na nakupované
technologie. Funguji Casto jako poradce v pfipadé, ze musi podnik

nakupovat technologicky narocné produkty Ci sluzby.
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1.1.2 Ukoly a cile nakupu

Jak se postupné ménilo postaveni nakupni oblasti v organizacich, redefinovaly se
spole¢né s tim i funkce a cile. Nékteré zakladni, neménné, ovsem zUstaly a zmiruje
je napriklad Lukoszova (2004), podle které je zakladnim ukolem nakupu zajistit
bezproblémovy pribéh vyrobnich i nevyrobnich procesli podniku, a to
zabezpeCenim pozadovaného mnozstvi surovin, materialu ¢i zbozi v odpovidajici
kvalité, v daném ¢ase a misté. To vSe se snahou o co nejvétsi minimalizaci nakladu.
OvSem od pozadavku na minimalizaci nakladu se jiz za¢ina pozvolna upoustét,
jelikoz nakup na sebe nabaluje ¢im dal tim vice pozadavku. Mezi né se fadi
napfiklad odpovédnost za feseni vSech probléml s dodavateli, hledani inovaci
anovych napadl na trhu, prohlubovani znalosti o nakupovanych vyrobcich
a sluzbach nebo neustaly diiraz na rychlost a pohotovost v pinéni obchodni agendy.
Pfi pInéni nakupnich cill a pozadavkl by navic mél byt bran dle Synka (2003) ohled
nejenom na ekonomicka hlediska, ale také na ekologické, socialni a etické aspekty.
Ten dale uvadi dulezité predpoklady, které podminuji efektivni plnéni nakupnich

cill. Jedna se napriklad o:
e plesné a vCasné zjisténi budoucich predpokladanych materialovych potreb,
e systematické voleni optimalnich zdrojd pro uspokojeni téchto potreb,

e dUkladné a vcasné projednavani a uzavirani kontraktd o ekonomicky

efektivnich dodavkach,

e kontinudlni sledovani realizace dodavek a reakce na planované

i neplanované zmeény v potrebach, jakoz i na pfipadné zmény v dodavkach,

e gsystematické kontrolovani stavu zasob a zajisténi jejich efektivniho

vyuzivani,
e dohled na kvalitativni zpUsobilost nakupovanych surovin a materialu,
e vytvareni a obsluha informaéniho systému pro fizeni nakupniho procesu,

e strategické zabezpeCeni personalniho, organizacniho, metodického

a technicého rozvoje souvisejicich procesu.
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Nakup ve své strukture skryva i nékolik dil€ich podmnozin, z nichz kazda se
vyznacuje odliSnym spektrem uUkoll a povinnosti. Nezfidka se i stava, Ze si cile
navzajem odporuji a mezi jednotlivymi €lanky nakupu vznikaji nezadouci treci
plochy, jez piinaseji rozepre. Slapota (2005) uvadi tfi hlavni oblasti zajmu, které jsou
uvedeny na obr. 2 spolu s popisem hlavnich ukold. V nékteryh pripadech se k nize
zminénym skupinam pridava i zajisténi kvality dodavatell neboli Supplier Quality
Assurance (SQA), coz je proces zajisStovani kvality dodavatele, jehoz primarnim
cilem je zajistit, aby dodavatel spolehlivé dodaval zbozi nebo sluzby, které uspokoji
prani a potreby zakaznika. Jinymi slovy se jedna o spolupraci mezi dodavatelem
a zékaznikem, ktera ma za ukol kontrolovat, zda nabidka dodavatele splfuje
dohodnuté pozadavky (Larsen, 2017). SQA je jednou z Cinnosti, v niz probiha
inteznivni meziutvarova spoluprace mezi oddélenim nakupu a kvality. Vice toto

téma rozvadi druha kapitola diplomové prace.

Nakupni logistika Strategicky

(ordering) nakup
* zajisténi « shromazdovani a * rozvoj vztaht
materialovych toku analyza informaci s dodavateli se
do podniku z trhu zameérem vylepseni
« tvorba a vystaveni « hledani novych smluvnich kontraktu
objednavek nakupnich reseni, * pravidelna
pfilezitosti, inovaci komunikace
za uc€elem snizovani s dodavateli - zpétna
nakladud vazba, udrzovani
- zajistovani aktualnich informaci
podnikového * vybér novych
outsourcingu dodavatelt

Zdroj: Upraveno podle Slapoty (2005)

Obr. 2 Ukoly nakupnich oblasti
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1.1.3 Nakupni proces v organizaci

Bez jasné analyzy a popisu nakupniho procesu v organizaci by nebylo mozné nakup
efektivné fidit a nemohl by tak byt pro podnik dostateénym pfinosem. Z toho dtvodu
je nutné nakupni proces jasnée specifikovat a konkretizovat jednotlivé faze. Obecné
je proces definovan dle CSN EN ISO 9000 jako ,soubor vzajemné souvisejicich
nebo vzajemné pusobicich €innosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy“. Existuje
nékolik moznych struktur, jez popisuji jednotlivé ¢innosti v nakupnich procesu. Mezi

nimi jsou rozdily v poCtu €innosti a také v tom, jaké faze jsou v ramci procesu

vvvvvv

V SirSim slova smyslu vypada nakupni proces dle Tomka (1999) tak, jak je
znazornén na obr. 3. Tento popis je pomérné zjednoduSeny a detailni faze v ném
nejsou znazornény. Pfinosem muze byt, Ze se z ného daji odvodit nékteré ¢innosti,
které se protinaji s ostatnimi podnikovymi oblastmi, coz je vice popsano

v podkapitole 1.1.1 Meziutvarova spoluprace.

p i > -5 = SO

Zdroj: Upraveno podle Tomka (1999)

Obr. 3 Sirsi pojeti nakupniho procesu

nakup. Napriklad Bowersox (2013) popisuje nakupni proces jednoduse a rozdeéluje
ho do tfi fazi, jimiz jsou:

e specifikace pozadavki na vykon dodavatelli, ¢imz je myslena pecliva

identifikace aktualnich a budoucich potifeb podniku. Organizace si v tomto

kroku definuje pozadovanou kvalitu, logistické pozadavky, terminy dodavek

nebo potrebné objemy,

e zabezpeceni uplnych a presnych informaci o schopnostech
dodavatelll, coz znamena systematickou kontrolu dodavatell, zda jsou

schopni trvale dodrzet kvalitu vyrobkud, zda jsou schopni dodavat sluzby na
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pozadovane urovni €i zda jsou dostate¢né kvalitni, aby se mohli spolupodilet
na vyvoji vyrobkl. Do této faze mimojiné patfi i vyjednavani o cenovych
podminkach,

vybér zasobovaci zakladny, zahrnujici rozhodnuti o poétu dodavateld,

navazovani dlouhodobych vztah( a také analyza rizik v souvislosti s nove

vybranymi dodavateli.

Pred predstavenim dal$ich, jiz uzce zamérenych ¢innosti je dulezité zminit, ze

uvedené faze nejsou pevné dané a schémata nepredstavuji pevné dané dogma.

Pfedevsim pocet €innosti neni jasné definovan a v odborné literature |ze nalézt vice

moznosti rozdéleni nakupniho procesu. Lukoszova (2004) kupfikladu zminuje

podrobné;jsi pojeti procesu, procez pouziva Robinsontv a Faristv model nakupniho

procesu, jenz obsahuje osm jednotlivych fazi:

1.

Zjisténi problému - zacatek nakupniho procesu je v momenté vzniku

problému nebo potfeby souvisejici s pozadavkem na koupi zbozi &i sluzby.

Zakladni udaje o potrebé — v této fazi je specifikovan druh a mnozstvi
pozadovaného produktu, piipadné rozsah poptavané sluzby. Castou éinnosti
v tomto kroku je nejenom spoluprace s ostatnimi podnikovymi utvary ale

Vv

napfiklad o vlastnostech zbozi.

Specifika vyrobku — v tomto kroku jsou stanoveny technické parametry

zbozi.

Hledani dodavatele — je provadén didkladny prizkum trhu za Ucéelem
nalezeni vhodnych potencidlnich dodavatell. V pripadé, ze se jedna o prvni

nakup, jde o zasadni a zaroven nejobtiznéjsi fazi.

Posuzovani nabidek — konaji se jednani s dodavateli a posuzuji se
predlozené nabidky. V této fazi prochazeji dodavatelé sitem a nevyhovujici

jsou vylouceni, vhodni jsou naopak pfipusténi k dal§im jednanim.

Vybér dodavatele — po posouzeni nabidek se prechazi k finalnimu vybéru

dodavatele, které je provadéno na zakladé vybranych metod a kritérii.
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7. Objednavka — konecna objednavka obsahuje technickou specifikaci, cenu,
mnozstvi, dodaci terminy, postup v pfipadé vadnych dodavek nebo zaruéni

podminky.

8. Zhodnoceni nakupu - v kone¢né fazi je hodnocen vykon urcitého
dodavatele za pouziti predem urCenych hledisek, jez maji za ukol porovnat

skute€ny a pozadovany stav.

V této praci bude dale podrobnéji popsana faze vybéru dodavatele.

1.2 Nakupni ambidextrie

Uceleny pohled na teorii, kterd zkouma nakup v organizaci z jiného uhlu, pfinasi
Andersen a kol. (2020). Jedna se o teorii organizacni ambidextrie. Ambidextrie je
termin oznaCujici dokonalejSi uroven obourukosti. Jinymi slovy se jedna
o schopnost umoznujici vyuzivat plnohodnotné pravou i levou ruku. Pokud tento jev
pfeneseme do prostifedi podniku, potazmo organizaci obecné&, znamena to
schopnost byt agilnim a flexibilnim. Organizace pruzné reaguji na rlzné reakce
a Casto protichidné pozadavky vnitfniho i vnéjsiho prostredi. Dalsimi dulezitymi
pojmy, které se v této teorii vyskytuji, jsou eploatace a explorace. Exploatace
v kontextu této teorie znamena hledani zplsobu, jak zefektivnit a zdokonalit
vnitropodnikova pravidla a procesy za pouziti jiz existujiciho interniho know-how.
Snahou explorace neboli prizkumu, je dosahnuti stejného vysledku jako v pfipadée
exploatace, tedy nalezeni cest vedoucich ke zvySeni efektivity. Hlavni odlisnosti je
ovsem pouziti odlisného prostfedku. Explorace totiz vyzaduje hledani prostfedkl ke
zlepseni mimo strukturu organizace a zaclefiovani novych procesl do prostredi
podniku. Tato c&innost je proto Casto spojena, na rozdil od exploatace,
s experimentovanim a aktivitami spojenymi s vySsi mirou rizika. Kauppila (2010) ke
zminénym pojmum dodava, Ze maji tendenci se navzajem vytlacovat, jelikoz v obou
pfipadech je nutné vyuzivat tytéz omezené zdroje (financni, technologické,
materialové Ci personalni). Filozofii organiza¢ni ambidextrie je dosahnout dokonalé

symbibzy mezi exploataci a exploraci.

Dle Andersena a kol. (2020) je uloha nakupu pfi dosahovani vysoké urovné
organiza¢ni ambidextrie komplexni a zahrnuje vysokou miru spoluprace
a provazanosti procest napfi¢ podnikem. Nakupni oblast je dulezita jak pro

exploataci, tak pro exploraci. V pfipadé exploatace je dilezitym pfinosem nakupu
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jeho podpora k dosazeni vysokého a neprerusovaného provozniho toku mezi
externim prostfedim a organizaci. Jinymi slovy, funkce nakupu v tomto pfipadé
spociva v zajisténi podpory oddélenim logistiky a kvality, aby se dosahlo
spole¢ného cile, jimz je zajisténi kvalitativné odpovidajiciho materialu, zbozi
a sluzeb ve spravném Case a misté za vyuziti optimalniho mnozstvi zdroju. Kli¢ovou
roli zastava nakup pfi exploraci, protoze pravé nakup ma v gesci management
dodavatell, a to jiz od hledani potencialnich dodavatell, smluvniho vyjednavani,
vybéru dodavatell az po zapojeni dodavatelt do spoleéného vyvoje a udrzovani
dlouhodobych partnerstvi. V souvislosti s dodavateli vznikéd navic rozhodovaci
dilema mezi minimalizaci celkovych nakladld a motivovanim dodavatelt k vétsi

efektivité a rozvoji inovaci (Schitz a kol. 2020).

Trendem poslednich let je poté zapojeni nakupni oblasti do vyhledavani a ziskavani
novych technologii, napfiklad se mize jednat o sourcing novych vyrobnich postupt
¢i nalezeni ekologickych material(, které by pfispély k vétsi udrzitelnosti ve
vyrobnim procesu. Ve 21. stoleti se nakupni koncepce stava vice fluidni, coz na
jednu stranu ztézuje jeji charakterizaci a jednoznaéné ukotveni ve
vnitropodnikovych procesech. Na druhou stranu se diky tomu dokaze flexibilngji

pfizplsobovat v rychle se rozvijejicim SCM.

1.2.1 Sourcingové strategie

S nakupni ambidextrii, konkrétné s jednou jeji Casti, exploraci, souvisi i téma
hledani dodavatelt neboli sourcingu. Sourcingové strategie jsou soucasti celkové
nakupni strategie a SCM. Podle Pullese a kol. (2014) pomahaji zvolené strategie
podniku nejen s tim, kolik dodavateld bude mit pro svoje vyrobni aktivity Ci
poskytované sluzby, ale také jakym zpUsobem bude podnik se svymi dodavatel
komunikovat a udrzovat vztahy. Jak jiz bylo ¢asteCné zminéno v kapitole 1.1,
v poslednich dekadach se management dodavatell z pohledu firem posunul do
strategicky dulezité oblasti a podniky zacaly s implementaci riznych sourcingovych
strategii do svych vnitropodnikovych procesu. Ke kazdé z nize popsanych strategii
se vazi jak vyhody, tak i stinné stranky a nelze jednoznacné urcit, ktera ze
sourcingovych strategii je nejlepsi. VSe zavisi na celé radé proménnych, jimiz jsou
napfiklad typ nakupované komponenty Ci sluzby, hospodarské odvétvi, velikost

podniku, geograficka poloha a dalsi.
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Single sourcing

Strategie single sourcingu je charakteristicka tim, ze nakupujici podnik ma pouze
jednoho dodavatele pro urcity vyrobek nebo sluzbu. Divodem pro toto rozhodnuti
muze byt napfiklad zvlastni typ vyrobku nebo struktura dodavatelského trhu, tj. Zze
na trhu existuje pouze maly pocet dodavatell, jiZz mohou vyrobek nebo sluzbu
vyrobit €i poskytnout. Podle Cousinse a kol. (2008) vede €asto nakupni struktura
single sourcingu k vytvoreni silného pouta a vytvoreni dlouhodobého vztahu mezi
nakupujicim a dodavajicim. V nékterych pripadech se dodavatel aktivné podili na
vyvoji vyrobku. Nevyhodou této strategie je zavislost nakupujiciho podniku na svém

jediném dodavateli.
Multiple sourcing

Tato strategie se vyznacuje tim, Ze nakupujici firma ma k dispozici vice dodavatelt
pro jeden konkrétni produkt, komponentu nebo sluzbu, ze kterych si mize vybirat
nejvhodnéjsiho dodavatele. V tomto pfipadé mezi sebou dodavatelé soutézi,
prfiCemz je brana v potaz cena, kvalita, dodaci Ihty a dalsi parametry. Pfi aplikovani
multiple sourcingu je nakupujici podnik do urité miry nezavisly na urcitém
dodavateli, nebot muze prejit k jinému. Nakupuijici podnik vyuzitim vice dodavatell
pro ur€ity produkt také minimalizuje riziko v pfipadé, Zze by jeden z dodavatell
prerusil své dodavky. Lukoszova (2004) za primarni vyhodu této strategie povazuje
diverzifikaci v ramci dodavatelského fetézce, a pravé jiz zminénou minimalizaci
rizika. V praxi se vs$ak strategie multiple sourcingu hire uplatfiuje u technologicky
slozitych dill, které jsou vyrabény na miru, a dodavatel se napriklad i Eastec¢né musi
podilet na jejich vyvoji. Prekazkou jsou i vys$Si naklady pro nakupni oblast, protoze
je nutné vyjednavat s vétSim poétem dodavatell. Tomek (2007) povazuje za dalsi
nevyhodu této strategie to, Ze se hure vytvori dlouhodobé vztahy v SCM a zminuje

i to, Ze soucasnym trendem je pocet dodavatell snizovat, pokud je to mozné.
Dual sourcing

Jednou z méné znamych strategii je dual sourcing, ktery je podle Yua a kol. (2009)
definovan tak, ze nakupuijici firma si poptavany objem rozdéli mezi dva dodavatele,
aby tak snizila riziko vypadkl v dodavkach. Podil v objemech nemusi byt mezi dva
dodavatele rozdélen rovnomérné a jeden dodavatel mize dominovat nad druhym,

napfiklad z hlediska trzniho podilu, ceny a jinych kritérii. Yu a kol. (2009) uvadi dalsi
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pozitivum dual sourcingu, jimz je moznost nakupujiciho podniku udrzovat nizky stav
skladovych zasob, jelikoz pfi vypadku jednoho dodavatele muze nakupujicimu
podniku zacCit dodavat druhy, zbyvajici dodavatel a z dual sourcingu se stava single

sourcing.
Delegovany sourcing

Strategie delegovaného sourcingu znamena, ze jeden dodavatel je zodpovédny za
dodavku celé sestavy (systému). To znamena, ze dodavany produkt je slozen z vice
podkomponentl, které mohou mit rozdilné dodavatele. Podnik tak dava vétsi
zodpovednost svému dodavateli, jenz zodpovida za management dodavatelského
fetezce celé sestavy. Tento dodavatel se oznacuje jako Tier 1 (dodavatel prvni
urovné) a dodavatelé podkomponent jako Tier 2, pfipadné Tier 3 atd. Tato strategie
se vyskytuje napfiklad v automotive odveétvi, kde jsou nékteré nakupované dily
slozené z desitek podkomponentl a pro nakupujici firmu by bylo naroéné ridit cely
dodavatelsky retezéc. Cousins (2008) u této strategie zmirnuje, ze je diky ni mozné
dosahnout snizeni transakénich nakladu, avsak zaroven dodava, Ze pfi vyuziti této
strategie existuje riziko, Ze se dodavatel celé sestavy (Tier 1) mUze stat velmi
velkym a muze tak byt zménéna rovnovaha ve vztahu kupujici-dodavatel, coz muze
mit pro nakupujici podnik negativni konsekvence napfiklad v méné vyhodnych
konktraktacnich podminkach. Protipdlem k delegovanému sourcingu je tzv.
pfikazany nakup, kdy podnik (zakaznik) urCuje hlavnimu dodavateli, jaké bude mit
dodavatele Tier 2, Tier 3 atd.

Triadicky sourcing

Poslednim prikladem je jedna z méné pouzivanych sourcingovych strategii, jez se
nazyva triadicky sourcing (triadic sourcing). Dubois & Fredriksson (2008) popisuji
triadicky sourcing jako strategii, ktera je zalozena na vyuzivani podobnych
dodavatell, ktefi dodavaji stejny vyrobek nebo jeho komponenty. Poptavajici
podnik se snazi rozvijet dlouhodobé a vzajemné dodavatelské vztahy s obéma
dodavateli a zaroven chce vytvofit vzajemnou zavislost i mezi nimi. To jinymi slovy
znamena, aby spolu dodavatelé sdileli napfiklad know-how, vyuzivali stejné
dodavatelské fimy nebo se spolupodileli na vyvoji poptavaného produktu. Z toho
ddvodu je v nazvu pouzito slovo tridda. V praxi se tato strategie nevyskytuje pfilis

Casto, jelikoz jsou dodavatelé kooperacnimi partnery i konkurenty zaroven. Pro lepsi
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pochopeni této strategie triadického sourcingu je na obrazku 4 jeji grafické

znazornéni.

Dodavatel 1 Dodavatel 2

Zdroj: Dubois & Fredriksson (2008)

Obr. 4 Grafické znazornéni strategie triadického sourcingu

1.3 Vybér dodavatelt

Volba dodavatele je jednou z dil€ich ¢asti procesu Fizeni dodavatell, ktery spada
do nakupniho procesu. Ve srovnani s ostatnimi fazemi nakupniho procesu, jez byly
predstaveny v podkapitole 1.1.3 se ovSem vymyka svou komplexnosti a tim, ze
proces vybéru dodavatele ma pro podnik zasadni dllezitost. Na obr. 5 jsou
znazornény faze procesu fizeni dodavatell, aby byly zminény veskeré dulezité
aspekty zasahujici do managementu dodavatell. V ramci SCM se jedna o jednu
z nejdulezitéjSich rozhodovacich otazek a spravny vybér dodavatele ma
nezanedbatelny vliv na konkurenceschopnost podniku. Krom toho lze vhodnou
selekci dodavatell snizit nakupni naklady, zvysit zisky &i zkratit dobu dodani
vyrobkl. Naopak $patna volba dodavatele mlze vést ke ztratdm v dodavatelském
retézci. Ztratou je mysleno napfiklad to, kdyz dodavatel nedoda zbozi v pozadovany
¢as nebo ho dod3, ale ve $patné kvalité. Kvuli tomu mnoho firem radéji zaplati vice
penéz, vynalozi vice usili a ¢asu, aby svlj proces fizeni dodavatell co nejvice
zkvalitnilo. Na zakladé vySe zminéného Ize definovat cil této nakupni faze, kterym
je nalezeni vhodného dodavatele, jenz dokaze kupujicimu poskytnout odpovidajici
kvalitu vyrobk( nebo sluzeb za spravnou cenu v pozadovaném mnozstvi a ¢ase

(Cengiza, 2017).
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Identifikace Klasifikace Analyza
dodavatele dodavatele dodavatele

Vybér EUNT Hodnoceni

dodavatele dodavatele dodavatele

Kontrola
dodavatele

Zdroj: Janker (2008)

Obr. 5 Proces rizeni dodavatelt

1.3.1 Proces vybéru dodavatelu

Tato podkapitola detailnéji popisuje téma vybéru dodavatell a zaméfuje se na
samotny proces, ktery je dle Monczky a kol. (2009) jednou z kritickych
organizacnich €innosti, jez musi oblast nakupu Ffidit. Pro jeho spravné zvladnuti je
zapotfebi velké Usili vyzadujici znaénou spotfebu zdroju, jak penéznich, tak
i lidskych.

Van Weele (2014) rozdéluje proces vybéru dodavatell na C&tyfi faze, jez jsou pro
vetsi prehlednost upraveny do podoby obr. 6 a nasledného podrobnéjsiho popisu

pod nim.

Priprava
Nastaveni zadosti o
predbézné cenoveé
kvalifikace nabidky

Urceni i
zpasobu Zvoleni

dodavatele

subdodavky potencialnich a analyza
dodavatell obdrzenych

nabidek

Zdroj: Upraveno dle Van Weeleho (2014)

Obr. 6 Proces vybéru dodavatelii
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Pfi uréeni zplusobu subdodavky je dullezité vysvétlit samotny pojem
,Subdodavatelstvi“, kdy se jim vtomto pripadé mysli zadani ¢asti povinnosti,
nejCastéji vyroba néjakého produktu nebo realizace sluzby, druhé straneé, tedy
(sub)dodavateli. U uréeni zpusobu subdodavky je dulezité rozhodnout, zda se bude
jednat o ¢astecnou subdodavku nebo vyrobu celého produktu. Poté proces prechazi
do druhé faze, v niz se nastavuji kvalifikaCni kritéria pro potencialni dodavatele, aby
bylo mozné zuzit jejich okruh. Pfed samotnym vybérem je zapotfebi analyzovat
vSechny obdrzené nabidky. Posledni fazi, samotny vybér dodavatele povazuje
Weele (2014) za nejobtiznéjsi ukol, jelikoz se pfi ném musi zvazovat cela rada

rozmanitych kritérii. Této problematice se dikladnéji vénuje nasledujici podkapitola.

1.3.2 Kiritéria vybéru dodavatelu

Spravny vybér rozhodovacich kritérii je spolu s vhodné zvolenymi metodami alfou
a omegou pro urceni nejlepSiho dodavatele. Po mnoho let se v organizacich razil
tradiéni pristup, jenz spocival v pfiliSném Ipéni na nejnizSi nabidnuté cené.
Postupem ¢asu a narUstajicich Spatnych zkuSenostech ovsem firmy pfesly na
komplexnéjsi, vicekriterialni pristup vybéru dodavatell. Tento vicekriterialni pristup
se dle Taherdoosta a Brardové (2019) neustale vyviji a z toho divodu neexistuje
pevné dany vycCet kritérii, jichz by se podniky mohly strikiné drzet. Napfiklad
v poslednich letech se do kritérii zaCaly zahrnovat i faktory, jez maji na samotny
nakup a vyrobu spise sekundarni vliv. K bézné sledovanym faktorlim, jako jsou
kvalita, naklady, uroven sluzeb Ci servis se tak pfidavaji environmentalni, socialni
nebo politicka kritéria. Z poslednich tfi jmenovanych kritérii je pfi hodnoceni
dodavatelll upfena zvy$end pozornost na environmentalni stranku. Pomoci
dotaznikovych ¢i auditovych Setrfeni se zkouma napfriklad pouzivani obnovitelnych
zdrojl energie, recyklace odpadl a pouzivani recyklovanych materiald, aktivita na
ekologickych projektech, environmentalni Skoleni zaméstnancl &i implementace

technologii a vyrobnich postupu, jez jsou Setrné k Zivotnimu prostredi.

Tomek (2007) rozdéluje kritéria pro volbu dodavatele do tfi skupin na zakladé toho,

zda se tykaji:
e vyrobku a sluzeb k nim pridruzenych
e ceny a kontraktacnich podminek

e dodavatele, jeho image, goodwillu a pfistupu k plnéni kontraktu.
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Kritéria tykajici se vyrobkd a sluzeb zahrnuji kupfikladu schopnost dodavat
produkt €i sluzbu v potfebném mnozstvi, jakosti a provedeni. Dale sem spada
garance spolehlivosti vyrobku, prfidana hodnota v podobé servisu, poradenstvi nebo
technické pomoci a v neposledni radeé i doprovodna technicka dokumentace, jeji

provedeni a uplnost.

vvvvvv

a srazky, pojisténi ¢i nahrada za skody vzniklé defektni dodavkou.

Posledni skupina kritérii zabyvajici se samotnym dodavatelem a jeho pfistupem
k zakazce, zahrnuje povést firmy, schopnost dodrzovat terminy, predeslé
zkusenosti, kulturu podniku nebo pracovni vztahy uvnitf vybrané firmy (Tomek
2007).

Trochu jiny pfistup k ur€ovani kritérii nabizi Tahriri a kol. (2008), ktery pro vybér
nejvhodnéjsiho dodavatele povazuje za dllezité nalézt spravny kompromis mezi
hmotnymi a nehmotnymi faktory. Takzvané hmatatelné faktory jsou kvantitativni
kritéria, jez se daji spocitat. Tato kritéria mohou mit podobu celkovych nakladd na
vyrobek v prubéhu celého dodavatelského procesu a také nakladu, které vznikaji
v pribéhu Zivotniho cyklu produktu. Naopak nehmotnymi faktory jsou mys$lena
kvalitativni kritéria, kterd se nedaji kvantifikovat. Pod tuto oblast spada povést

znacky, flexibilita vyrobce nebo kompletni uroven jim nabizenych sluzeb.

1.3.3 Metody hodnoceni dodavatelu

Jakmile je podnik rozhodnut, na jaka kritéria se v procesu vybéru dodavatele bude
zameérovat, pfichazi na radu vybér konkrétnich hodnoticich a komparativnich
metod. Pouzité metody se odvijeji od pfedem stanovenych cill jednotlivych
spoleCnosti, dale odvétvi, v némz spolecnost podnika a v neposledni fadé také od
urcité procesni vyspéelosti podniku, nebot’ nékteré metody jsou finan¢né, technicky
pouzit, nemusi mit na praktickou realizaci hodnoticiho procesu dodavatell potfebné
zazemi a know-how (Gordon 2008). Metod pro hodnoceni dodavatell existuje velké
mnozstvi a nelze zvolit jeden konkrétni nejlepsi zplusob. Pro kazdou spole¢nost
a odvétvi, jak uz bylo vySe zminéno, je vhodné metodu pfizplsobit vzhledem

k nastavenym vnitropodnikovym procesim. Z toho divodu nelze jednoznaéné urdcit
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nejlepsi moznou metodu. Benediktova (2019) uvadi napriklad tyto metody vhodné

ke kvalitativnimu hodnoceni dodavatelu:
e bodové hodnoceni typu,
e grafické hodnoceni (napfiklad polarni profil),
e metoda ABC,

e scoring model,

checklist.

Tahririho (2008) dale déli metody hodnoceni dodavatell do dvou kategorii,
kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni vyzkumy jsou zalozeny na matematice,
fyzice a statistickych védach a pouzivaji se k tomu, aby pomoci sesbiranych dat
bylo mozné kvantifikovat problém a nasledné ho kategorizovat, seradit a zméfit.
Diky tomu je mozné vyhodnotit ve vyzkumu silné a slabé stranky dodavatell.
Obvykle jsou tyto metody strukturovanéjsi nez kvalitativni. Na druhé strané stoji tzv.
kvalitativni metody, které mohou zahrnovat napfiklad vizualiza¢ni prvky &i nastroje
pro brainstorming alternativnich feSeni. Kvalitativni vyzkumy maji z definice
explorativni povahu, coz znamena, ze jejich cilem je zkoumat, objevovat a popisovat
ddvody a motivy. V kvalitativnich vyzkumech je dulezita znaéna mira subjektivity,
nebot' vyzkumnik je soucasti procesu. Proto je kvalitativni vyzkum v podnicich
zavisly na kvalitnich a zkuSenych pracovnicich. Vysledky vzesSlé z tohoto druhu
vyzkumu jsou Casto prezentovany v jiné nez Ciselné formé. Dale se v této kategorii
uplatiiuje i celostni systém mysleni, konkrétné to, ze celek je vétsi nez soucet jeho
¢asti. Vyjimkou neni ani kombinace obou zminénych kategorii. V mnoha ohledech
je vzajemné doplnovani kvantitativnich a kvalitativnich metod zadouci, jelikoz jejich

propojeni pomuze ke komplexnimu zhodnoceni dodavatele.
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2 Management kvality dodavatelu

Druhd kapitola teoretické ¢asti je vénovana managementu kvality dodavatell
v automobilovém primyslu, coz je obsahové rozsahla oblast, pod kterou muize
spadat mnoho podnikovych procesl. Zaroven je management kvality dodavatel(
vyznamnou podmnozinou spadajici pod SCM. V automotive primyslu je obvyklé,
ze oddéleni zabyvajici se kvalitou dodavateld maji mnoho spole¢nych prinikud
s nakupni oblasti a svym zplUsobem se jedna o spojené nadoby. Z toho duvodu je
tomuto tématu vénovana samostatna kapitola, v niz budou nejdfive definovany
zakladni teoretické pojmy potiebné k pochopeni dané problematiky a poté budou
predstaveny nastroje hodnoceni kvality dodavatell a s tim také souvisejici fizeni

vztahl s dodavateli.

2.1 Management kvality a jeho definice

Aby bylo mozné postoupit v tématu managementu kvality dodavatell dale, je nutné
vysveétlit fundamentaini pojem, jimz je kvalita. Uspokojivé zadefinovat pojem kvalita
se jevi velmi obtizné, nebot na néj mnoho autort nahlizi riznou optikou. Je to tim,
ze v mnoha odvétvich primyslu a sluzeb je kvalita vnimana v odli$nych rovinach.
Pfesnou definici navic ztézuje fakt, ze nezanedbatelnou roli hraje i kontext doby,
jelikoz se pohled na kvalitu v pribéhu historie zasadné proménoval. Jak uvadi
Nenadal (2018), prvni zminky tykajici se kvality se objevuji jiz u antickych filosoft
Platébna a Aristotela. Ten dale uvadi charakteristické rysy, jez jsou v ruznych

definicich kvality zminovany:

e Kvalita je Casto spojovana svnimanim produktu Ci sluzby ze strany

zakaznika.
e Kvalita v sobé nese vlastnosti produktl, sluzeb, lidi a systému.
e Kvalitu je mozné mérit a zlepSovat.

e Kvalita je spojena i s racionalni alokaci a spotfebou zdroju pfi vyrobé nebo

pouzivani.

Definici kvality vyuzitelnou pro automotive a celkové pro odvétvi vyroby a sluzeb
uvadi Mitra (2016), podle néhoz je kvalita sluzby nebo vyrobku zpUsobilost tohoto
produktu ¢i sluzby splnit nebo prekrocit zamyslené vyuziti podle pozadavku

zakaznika. Inspirace pro tuto defininici byla ¢erpana od dvou prikopnikl v oblasti
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kvality ve 20. stoleti, jimiz byli Joseph M. Juran a Armand V. Feigenbaum. Juran
(1988) definoval kvalitu jako zpUsobilost k uziti, zatimco podle Feingenbauma
(Nenadal, 2018) je kvalita to, co za ni povazuje zakaznik. Z vySe uvedeného plyne,
ze kvalita v tomto pojeti neni néco, co by bylo pevné dané a udrzovalo by si
konstantné univerzalni Uroven, ale naopak se méni podle o¢ekavani riznych skupin
zakaznikd. Aby se vSak alespon do urcité miry zamezilo nazorové nejednosti na
pojem ,kvalita“, pfedstavila mezinarodni organizace pro normalizaci ISO svou verzi
obecné definice, jez zni: ,kvalita je stuperi splnéni pozadavki souborem
inherentnich charakteristik objektu.“ (Nenadal, 2018)

Pro¢ je kvalita v pojeti dnesnich organizaci tak dulezitd? Evans a Lindsey (2018)
uvadéji, Zze vysoce kvalitni zbozZi a sluzby poskytuji podnikliim, které je nabizeji, na
trhu konkurenéni vyhodu. Ta se vyznacuje tim, ze si podnik diky vysoké kvalité
dokaze vybudovat komunitu loajalnich zakaznikl(, ktefi pozitivni povédomi
o produktu Sifi dal. Na druhou stranu, bez kvality nema firma zakazky, bez zakazek
neni zisk a bez zisku neni prace pro zaméstnance. Proto se v organizacich zacal
rozvijet komplexni systém managementu kvality, jehoz srozumitelnou definici
formuloval roku 1993 Masao Umeda. Dle Umedy (1993) je ,management kvality tou
Casti celopodnikoveho Fizeni, ktera ma garantovat maximaini spokojenost a loajalitu
zakaznikl tim nejefektivnéjSim zpusobem.“ Hlavnim rozdilem mezi samostatné
stojicim pojmem ,kvalita“® a managementem kvality je jiz feCeny systém, ktery Ize
definovat jako soubor vzajemné souvisejicich prvku, jejichz interakce tvori vétsi
celek. Aby byl v8ak systém sam o sobé efektivni, musi byt fizen, a proto je
v organizaci pfitomen management neboli proces zahrnujici v sobé koordinované
planovani, organizovani, vedeni lidi a rozhodovani, jehoz cilem by mélo byt
dosahovani cild organizace za vyuziti optimalnichho mnozstvi zdroju.

.....

ve 20. stoleti. To bylo zapfi€inén tim, jak se postupné meénilo nejen trzni prostredi
a technologie, ale také samotna spole¢nost. Nenadal (2018) ovSem zminuje
4 zakladni funkce, které pretrvaly az do dnesnich dnu a staly se elementarnimi
prvky moderniho pojeti fizeni kvality. Tyto funkce jsou zobrazeny na obrazku 7.
Uspésnost jejich naplfiovani navic neovliviiuje pouze vnitini nastaveni podniku, ale
i vyzvy, které nam prinasi 21. stoleti. Nenadal (2018) dale zminuje nekteré faktory,

které se dotykaji managementu kvality v sou¢asnych podnicich. Jedna se napfiklad
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o stale vice vzrustajici konkurenéni prostiedi, digitalizaci spole¢nosti a transformaci
hospodarstvi v ramci Primyslu 4.0, tlak na vyuzivani pfirodnich a obnovitelnych
zdrojli, zvySujici se pozadavky zakaznikl nebo globalizaci. Vyse zminéné faktory
ovliviuji také Fizeni kvality dodavatelll, jakozto podmnozinu moderniho

managementu kvality.

Maximalizace
spokojenostia
loajality zakaznik(
a dalsich
zapojenych stran

p———————

Tvorba zazemi
pro rozvoj Minimalizace
modelu vydajl spojenych
excelence s fizenim kvality
organizace

Kultivace
prostredi
rozvijejici filozofii
neustalého

zlepSovania
podporuinovaci a
zZmén

Zdroj: Upraveno podle Nenadala (2018)

Obr. 7 Zakladni funkce moderniho pojeti managementu kvality

2.1.1 Principy managementu kvality

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 2.1, management kvality se dynamicky formoval od
pocatku 20. stoleti az do souCasnosti. | v této dobé se stale objevuji a rozvijeji nove
nazorové proudy, kudy by se mél management kvality ubirat. Mluvi se napriklad
o vzrUstajicim vyznamu spolec¢enské odpovédnosti v ramci SCM. Z téchto proudu
vSak vykrystalizovala i skupina spoleénych bodud, na nichz se odborna verejnost
v oblasti managementu kvality shodne. Nékteré z téchto 11 spole¢nych principu, jez
jsou vyobrazeny v pfiloze 2, se proto objevuji v ISO normach fady 9000 a také

v modelech excelence organizaci. V kontextu této diplomové prace jsou rozhodné
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spravnych hodnoticich procest Ize v budoucnu pfedchazet problémim

a neocekavananym nakladim na jejich vyfeseni.

Porozumeéni principlm z pfilohy 2 je prvnim a nezbytnym krokem k tomu, aby mohla
organizace fungovat. Druhym a nesrovnatelné tézsim krokem je jejich praktické
zavedeni do kazdodenniho chodu organizace a nastaveni takovych procesu,
v nichz budou principy moderniho managementu kvality efektivhe fungovat. Podle
Nenadala (2018) je toto u mnoha organizaci velmi problematické, nebot’ nékteré
podniky sice principy formalné pfijaly, avSak nedokazi, ba co hurfe, nechtéji je
vyuzivat v praxi. Ktomu se vazou tzv. ,smrtelné choroby organizaci® podle
Deminga, které zminuje Mitra (2016) a jez brani spravnému vyuzivani téchto
principl. Za ,smrtelné choroby“ je ozna¢ovano pét organizacnich ¢i manazerskych

nedostatku:

e Rizeni pouze na zakladé viditelnych dat — tento nedostatek je také
nazyvan jako rizeni podle Cisel. Riziko tkvi v tom, ze se manazefi rozhoduji
na zakladé zkreslenych dat, ktera na papife sice vypadaji v poradku
a v kratkodobém obdobi je mozné, ze firma bude dosahovat ¢ernych Cisel,
ovSem z dlouhodobého hlediska takto firmu nelze fidit. Néktera data jsou
totiz Casto obtizné méfitelna (napf. goodwill, know-how zaméstnancul)

a management firem musi vyuzit detailnéjsino vhledu do problematiky.

¢ Nedostatek stalosti cilti — tento problém se vyznacuje tim, ze firma nema
ustalenou svou misi a podnik tim padem ztraci svou dlouhodobou vizi.
Organizace postizené touto chorobou se vyznacuji vysokou fluktuaci
zaméstnancl, nebot ti po Case ztraceji motivaci, jelikoz se v takové

organizaci nemohou rozvijet (coz je jeden z principl managementu kvality).

e Hodnoceni vykonnosti v éislech — v téchto organizacich se vedeni
zameéruje pouze na kratkodobé cile a vysledky, misto na celkovy proces. Na
pracovisti vznika velmi nezdravé konkurencni prostfedi a vytraci se synergie,
protoZze kazdy pracuje pouze na sebe, jelikoz je hodnocen pouze za svij
vykon, bez ohledu na ostatni. V tomto systému nelze dlouhodobé rozvijet

inovace a pozitivné motivovat zameéstnance.
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e Kratkodoba orientace — v tomto nedostatku se snoubi body 1 a 2, tedy
Fizeni pouze na zakladé ¢isel a nestalost cill. Podnik se zaméfuje na tvorbu
kratkodobych ziskl a nesnazi se rozvijet dlouhodoba partnerstvi se svymi

dodavateli.

 Casta fluktuace v managementu — ¢astou fluktuaci, predevéim ve stfednim
managementu organizaci, nelze dosahnout kontinuity a stabilniho prostredi.
Tento problém je jednim z prednich dlvodd organizaéni nestability, protoze
vyvolava chaotické prostfedi, v némz nemohou byt spravné uplatiovany

moderni zasady managementu kvality.

2.2 Rizeni vztaht s dodavateli

Tato podkapitola se zabyva fizenim vztahl s dodavateli, anglicky Supplier
relationship management (dale jako SRM), coz je oblast SCM, ktera je spojena jak
s nakupem, tak s oblasti kvality. SRM se dostalo do popredi zajmu organizaci
spole¢né s rozmachem uplatriovani filozofie moderniho fizeni kvality. V této dobé
je SRM jiz plné vélenéno do podnikovych procesU vétsiny velkych a stfednich
organizaci. Park a kol. (2010) definuje obecné SRM jako proces spoluprace
s partnery v ramci dodavatelského fetézce s cilem maximalizovat hodnotu produkt(
a sluzeb. Hlavni cile SRM jsou podle Parka a kol. (2010) kontrolovani nakupniho
procesu a nakladl outsourcingu organizaci, zvyseni dUrazu na diferencované
potfeby zakaznikl a komplexitu produktu, tvorba dlouhodobych vztaht s partnery
v odvétvi a v neposledni fadé také zvyseni konkurenceschopnosti organizace na
trhu. Aby ovsem mohl SRM fungovat a pfinaset obéma stranam pfidanou hodnotu,
musi byt vztahy postaveny na vzajemné dlvérfe. Pokud se mezi podnikem a jeho
dodavateli vytvofi vzajemna dlvéra a uzsi spoluprace, muze to obéma stranam

prinést podle Nenadala (2018) nékolik pfinosl, mezi které se radi napfiklad:
e zlepSena schopnost dodavatele plnit pozadavky zakaznika,
e zmenseni ztrat, jez byly vyvolany nizkou kvalitou u dodavatele,
e lepsi komunikace a redukce informacniho Sumu,
e podpora technologickych a organizacnich inovaci.

Pod SRM spada nékolik aktivit, které jsou v automotive primyslu rozdéleny mezi

oblasti nakupu a kvality. Na obrazku 8 je znazornéna koncepce fizeni dodavatelu,
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podle niz v sobé SRM zahrnuje proces managementu dodavatell, pod néjz dale
spada proces hodnoceni dodavatelll, vybér dodavatell a fizeni rizik. Pro ucely této
diplomové prace je nejdulezitéjsi ¢asti koncepce procesu hodnoceni dodavatelu,

ktera bude detailnéji pfedstavena v nasledujici podkapitole.

Rizeni vztahu s dodavateli

Management dodavatelt

Hodnoceni Vybér

dodavatelt dodavatelt Rizeni rizik

Zdroj: Upraveno podle Wilénové (2015)

Obr. 8 Grafické znazornéni koncepce SRM

Rozvoj partnerstvi a jejich nasledné fizeni muze podle Oaklanda a Turnera (2020)
rozhodnout o uspéchu nebo selhani firmy na trhu. V dnesni dobé je raritnim jevem,
aby spole¢nost fungovala jako izolovana jednotka, bez vnéjSich partnerll, a byla
zaroven uspésna. Pohonem ekonomiky dnesniho svéta je naopak spojovani
podnikl a tvorba koncernd. Ktomu se vaze i navazovani blizké spoluprace
s dodavateli, ktefi sdileji podobné hodnoty jako jejich zakaznicka organizace.

K podobnam vychodiskiim dospéli i Evans a Lindsey (2018). Podle nich je navic
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dulezité, aby podnik diky SRM dokazal identifikovat tzv. kliCové dodavatele, ktefi
podniku nabizeji hodnotnéjsi sluzby, napfiklad jim dokazi poskytnout unikatni
design, technologie, marketingové vyhody atd. Prouhloubenim spoluprace
s klicovymu dodavateli dokaze firma zvysit svou konkurenceschopnost na trhu
a zajistit vy$si kvalitu svych vyrobku. K lepsimu fizeni obchodnich vztahl pomahaji
spoleCnostem i standardy ISO 44001, které se specificky zamérfuji na to, jak
eliminovat prekazky a nedostatky v komunikaci mezi organizaci a jejimi dodavateli
nebo, jak by mély spoleCnosti definovat role a odpovédnosti, aby dospély

k vytvoreni fungujiciho partnerstvi.

Aby spole¢nosti mohly efektivnégji fidit své vztahy s dodavateli, zacaly vyuzivat
procesU certifikace dodavatell, aby zvysili kvalitu svého dodavatelského retézce.
Podle Evanse a Lindsey (2018) se certifikace dodavatelu Fidi procesy méfeni
vykonnosti a hodnoceni a jsou tyto certifikacni procesy navrzeny tak, aby hodnotily
a certifikovaly dodavatele, jez poskytuji kvalitni materialy jak nakladové efektivnim,
tak v€éasnym zpUsobem. Organizace si muze navrhnout vlastni zpUsoby certifikace,
avsak procesy certifikace dodavateld mohou byt Casové i finanéné narocné. Jednim
z pfistupl, jak se vyhnout zbyteénym auditdm a mit jistotu, Zze jsou dodrzovany
stanovené postupy, je pouziti méfitek z nékterych jednotnych souborl norem, jako
je napfiklad 1ISO 9000.

2.2.1 Hodnoceni kvality dodavatelu

Hodnoceni neboli evaluace dodavatell je nezbytnym prvkem v managementu
kvality, v némz se setkava hned nékolik zasad z podkapitoly 2.1.1 Mitra (2016)
zminuje, ze evaluace znamena pro organizaci prevenci, budovani partnerstvi a také
snahu o neustalé zlepSovani. Podnik diky hodnoceni ziskava také cenna data pro
tvorbu benchmarkingl mezi svymi dodavateli, coz je dllezité pravé pfi procesu
neustalého zlepSovani, nebot mohou horsSi dodavatele nahrazovat tém

vykonnéjsimi, ktefi dosahli lepSich vysledku.

Hodnoceni kvality dodavatell Ize provadét v riznych fazich vyvoje produktu ¢&i
sluzby a také v rlznych fazich partnerstvi, jez organizace se svymi dodavateli ma.
Zjednodusené by se dala evaluace rozdélit na hodnoceni pfi vybéru dodavatelu,

které bylo popsano v prvni ¢asti diplomové prace, a poté na prlbézné hodnoceni
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kvality dodavatell. Nenadal (2018) zminuje nékolik vyhod, které s sebou nese

systém priib&zného hodnoceni kvality dodavatele. Radi se mezi né naptiklad:

e moznost poskytnout dodavateli objektivni a méfitelné informace o jeho

aktualnich schopnostech plnit pozadavky kontraktu,

e identifikovat u dodavatele oblasti, v nichz je potfeba zavést napravna

opatreni,

e snizit riziko unahleného ukonceni spoluprace s dodavatelem v pfipadé jeho

ojedinélého selhani,

e tvorba databaze a podkladl pro budouci rozhodovaci proces v souvislosti

s danym dodavatelem,

e motivace dodavatele k vySsi vykonnosti.

V kontextu dnesni spole¢enské situace je dilezité zminit, Ze evaluace dodavatel(l
jiz neprobiha pouze v ramci zakladnich oblasti, jimiz po dlouha Iéta byla kvalita
dodavek, terminové plnéni kontraktt a celkové naklady. K vyjmenovanym oblastem
se navic pfidalo i environmentalni hodnoceni dodavatelll s dirazem na ekologicky
dodavatelsky fetézec a spole€enskou odpovédnost podniku. Podrobny prehled
o systému ekologického managementu firem a udrzitelnosti je dan rodinou norem
ISO 14001, které jsou vydavany Mezinarodni organizaci pro standardizaci ISO. Pro
lep$i predstavu o environmentalnim hodnoceni dodavatell je na obrazku 10
zobrazen prehled kritérii, ktera se mohou sledovat v ramci ekologického hodnoceni
dodavatelU. | pfes vzrustajici vliv ekologickych ratingl spole¢nosti, je pfi navazovani
spolupraci s dodavateli u mnoha spole¢nosti stale kladen dlraz na tradi¢ni

ekonomicka kritéra, ktera jsou podle Mitry (2016) napfiklady tyto:

e nakladani s odpady — mnozstvi vyprodukovaného odpadu a recyklaéni

aktivity dodavatele,

e certifikace a vladni nafizeni — rozsah, v jakém byly procesy dodavatele
certifikovany tretimi stranami (vliadnimi €i nevladnimi) a také v jakém byly

provadény v soulady s pozadavky pravnich predpisu,

e baleni produktu — napfiklad mira vyuzivani recyklovatelnych oball Gi

snizeni mnozstvi obalového materialu,
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e ekologické programy — mira integrace enviromentalniho managementu do

systému fizeni u dodavatele.

2.3 Nastroje hodnoceni dodavatelli v automobilovém primysiu

V automobilovém primyslu vice nez kdekoliv jinde plati pravidlo, Ze neni mozné
Fidit to, co nelze mérit. V prostiedi snah o neustalé zlepsovani je méreni, evaluace
a porovnavani klicovym faktorem uspéchu. Praveé spravné pouzité systémy méreni
a hodnoceni vedou podle Nenadala (2018), k tomu, aby se napfiklad zjistilo, jak
dobfe hodnocena organizace pracuje, jak se plni stanovené cile, zda jsou zakaznici
a ostatni strany v ramci SCM uspokojovany, zda jsou podnikové procesy a systémy
managementu v organizaci pod kontrolou nebo v neposledni fadé mohou slouzit
k tomu, aby podnik zjistil, kde lezi jeho slabé a silné stranky. Nastrojl, jez Ize
k hodnoceni vyuzivat se nabizi cela fada. Mezi zakladni a obecné nejznaméjsi
nastroje se radi ty, které zminuje nejen Oakland a Turner (2020), ale i mnoho
dalSich odbornikl v oblasti kvality, mezi néz se fadi napfiklad Mitra (2016) &i
Nenadal (2018). Jedna se o diagram pfi¢iny a nasledkt (znameéjsi pod nazvem
Ishikawlv diagram), vyvojovy diagram, kontrolni seznam, bodovy diagram,
regulacni diagram, Paretlv diagram a histogram. Tyto nastroje lze vyuzivat
i k hodnoceni dodavatelt. Nicméné jim se tato podkapitola s ohledem na praktickou
Cast prace vénovat nebude. Primarnim cilem této podkapitoly je pfedstavit nastroje
jiné, jimiz jsou sebehodnoceni a audity v automotive prostredi. Pfedevsim pak audit
je klicovym procesem, jak Ize periodicky a systematicky hodnotit to, jak jsou pInény
pozadavky zakaznika a také Ize pomoci audit( identifikovat slaba mista a nalézat

moznosti pro zlepSovani.

2.3.1 Sebehodnoceni dodavatelu

Sebehodnoceni se jako plnohodnotny hodnotici nastroj zafalo prosazovat
v prubéhu 90. let minulého stoleti spolu se zavadénim Total Quality Managementu
(TQM), coz je podle Nenadala (2018) komplexni koncepce managementu kvality,
jez je zalozena na myslence, ze kvalita je zalezitosti celé organizace a kvalité musi
byt podfizeny veskeré firemni procesy. Nenadal (2018) dale wuvadi, ze

sebehodnoceni vychazi z predpokladd TQM, jimz je premisa, ze samotné vedeni
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organizace ve spolupraci s vlastnimi zaméstnanci dokaze analyzovat, kde jsou
jejich slaba mista. Sebehodnoceni by tedy mélo napomoci ke zvyseni motivace a ke

zlepsovani a rozvoji. To Ize nasledné vyuzit k ziskani konkurencni vyhody na trhu.

Podle Oaklanda a Turnera (2020) by mélo byt sebehodnoceni pravidelnym
procesem, jenz by mél systematicky hodnotit rizné aktivity organizace.
V navaznosti na to Nenadal (2018) zminuje néktere pozitivni vystupy, které by mélo

sebehodnoceni pfinaset a jimiz mize byt napriklad:
e odhaleni prednosti a také prilezitosti ke zlepSeni,

e podpora sdileni praktického know-how mezi jednotlivymi podnikovymi

utvary,
e umoznéni benchmarkingu mezi jednotlivymi organizacemi,
e zlepsSeni image organizace u zakaznikU a dasich partneru.

Pro samotné provedeni sebehodnoceni je mozné vyuzit celou fadu technik, jelikoz
rizné situace si zadaji vyuziti odliSnych hodnoticich technik. Oakland a Turney

(2020) uvadeji mezi nejcastéji pouzivanymi technikami tyto:
e diskusni skupina/workshop se zapojenim pracovnikd,
e dotazniky, prizkumy, rozhovory,
e maticovy diagram,
e technika ,pro forma“.

V prostfedi automobilového primyslu jsou ¢asté dotaznikové metody v podobé
katalogu otazek, ktery si dodavatelé podle manualu vyplfuji a nasledné ho odesilaji
zpatky k zakaznikovi. To vSak jde v urCitych aspektech proti zakladni povaze
samohodnoceni, nebot ve svém zakladu, jak uvadi napriklad Nenadal (2018), se
meélo jednat o dlouhodoby hodnotici proces, jenz by trval po nékolik mésicl a jehoz
vysledky by mély slouzit k dlouhodobé analyze a postupnému rozvoji

a sebezlepsovani dodavatele.
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2.3.2 Audity

Dulezitost auditl je nepopiratelnd, jelikoZz bez téchto nastroju nelze dosahnout
uspokojivého systému Fizeni a zlepSovani kvality v ramci celé organizace.
Johnstonova a kol. (2015) definuji audit jako systematicky a nezavisly proces, jehoz
cilem je ziskani vystupl a jejich nasledné porovnani se vstupy, jimiz jsou soubory
pozadavku. Stamatis (2021) vySe zminénou definici zjednodusuje. Podle ného nam
audit pomaha identifikovat rozdil mezi tim, co pozadujeme, a tim, co dostaneme,
tedy zjisténé, jaka je doopravdy skuteénost. Obecna definice auditu podle CSN EN
ISO 9000:2018 poté je: ,Audit je systematicky, nezavisly a dokumentovany proces
pro ziskani dukazl a pro jejich objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz
jsou spinéna kritéria“. Audity jsou kliCovym nastrojem v ramci uplatriovani jednoho

z principl moderninho managementu kvality, jimz je neustalé zlepsSovani.

Zakladni déleni auditt je na interni a externi. Interni audity, také nazyvané jako audit
prvni stranou, slouzi k tomu, aby samotna organizace, v niz se provadéel audit,
ziskala informace, které mohou zlepSit procesy organizace a objevit jeji slabé
stranky. Interni audit slouzi tedy primarné samotné organizaci. Naopak externi
audity neboli audity provadéné druhou i tfeti stranou jsou audity, jez se provadéji
u dodavatell a slouzi k jejich ohodnoceni ¢i rozhoduji o ziskani certifikace (Nenadal
2018). Audity Ize dale podrobnéji ¢lenit na zakladé rdznych kritérii do mnoha druht.
Dulezitou roli zde hraje napriklad oblast zajmu, v niZ je audit provadén. Z tohoto
hlediska Ize Cclenit audity napfiklad na finanéni, marketingovy, ekologicky Cci
manazersky. V pfiloze 3 je poté znazornéno obecné c¢lenéni auditl systému
managementu. V této diplomové praci vSak bude vénovana pozornost pouze

auditm managementu kvality. Ty déli Mitra (2016) do tfi kategorii:
e audit systému,
e audit procesu,
e audit produktu.

Systémovy audit je podle Mitry (2016) nejrozsahlejsi a nejobsahlejsi z vyse
zminénych. Zahrnuje hodnoceni dokumentace programu kvality, véetné zasad,
postupu, provoznich pokynu a definovanych odpoveédnosti za dosazeni spravného
fungovani managementu kvality. Systémovy audit zahrnuje také vyhodnoceni

¢innosti a operaci, které jsou provadény za ucelem dosazeni pozadovanych cill
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kvality. Tyto audity tedy zkoumaji shodu se standardy fizeni kvality a jejich
implementaci podle stanovenyh norem. Pfikladem systémového auditu mize byt
prizkum u dodavatele pred jeho vybérem, v jehoZ ramci se hodnoti schopnost

dodavatele poskytovat produkt nebo sluzbu na pozadované urovni.

Procesni audit je dalSim typem auditu kvality, ktery pfedstavuje detailni provéreni
jednoho nebo vice procesl v organizaci. Veskeré relevantni prvky identifikovanych
procesl jsou zkoumdny a porovnavany se stanovenymi normami a kritérii.
Vzhledem k tomu, ze procesni audit neni tak rozsahly jako systémovy audit, trva
meéne Casu a je také levnegjsi. V pfipadé, ze managament organizace jiz identifikoval
procesy, jez je potfeba vyhodnotit a zlepsit, je audit procesu ucinnym prostredkem
k ovéreni shody a zjisténi slabych mist procesu. Procesni audit je vhodné také délat
ve chvili, kdy doslo k neoCekavanému vystupu z procesu. V automotive odvétvi se
jedna o jeden z nej¢astéjsich typl auditl, nebot jsou v ném zkoumany kontinualni

vyrobni procesy (Stamatis, 2021).

Tretim typem auditu, zde popsanyn, je audit produktu, jehoz hlavnim cilem je
podle Mitry (2016) zjistit, zda je konecny produkt schopen splnit nebo prekonat
ocekavani zakaznika. Tento druh auditu mize zahrnovat provadéni pravidelnych
testd produktu nebo ziskavani informaci od zakaznika o konkrétnim produktu Ci
sluzbé. Je dulezité zminit, Ze tento typ auditu je oddélen od rozhodovaciho procesu
tykajiciho se prijeti nebo odmitnuti produktu a neni soucasti tohoto kontrolniho

systému.

V jakémkoliv z vy$e popsanych typl auditu jsou zapojeny vzdy tfi strany. Prvni
z nich je klient, ktery pozaduje provedeni auditu. Dals$i je auditor, ktery provadi audit,
a tato strana maze byt bud interni (zaméstnanec organizace, v niz se audit provadi),
nebo externi (auditor neni ¢lenem auditované organizace). Posledni stranou je
auditovany subjekt (Mitra 2016). Podle Stamatise (2021) je nezbytnou podminkou
auditu to, aby byla strana auditora nestranna a nezavisla. To znamena, ze auditor
nesmi byt pfimo spojen s provéfovanymi skuteénostmi. Tato podminka klade
vysoké naroky predevsim na interni auditory. V automobilovém primyslu poté plati,
Ze v pripadé auditovani dodavatell, jsou auditofi externi a povétsinou reprezentuji
stranu zakaznika. Samotny audit se poté sklada z nékolika fazi, které dohromady
tvofi proces auditovani. V této diplomové praci jsou pouzity faze dle normy VDA 6.3.

Faze jsou znazornény na obrazku 9.
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Zadani o . . Prezentace Vyhodnoceni
. PFiprava Provedeni Hodnoceni oo
auditu vysledki a uzavreni

Obr. 9 Proces auditovani

Zdroj: VDA 6.3 (2017)

Aby bylo mozné u provadéni auditd dodrzovat vysokou Urovern nezavislosti
a objektivity, musi byt vedeny podle plausibilnich pravidel a norem. Jen diky tomu
je mozné plnit moderni principy managementu kvality, jimiz jsou zaméfeni na
zakaznika a neustalé zlepSovani. Obecny ramec utvari mezinarodni standardy ISO,
avsSak Stamatis namita (2021), Ze pro feseni specifickych pozadavkl v automotive
odvétvi nestaCi zohlednovat tyto zakladni pozadavky. Z tohoto dUvodu byl
mezinarodni automobilovou pracovni skupinou (IATF), kterou tvori predni vyrobci
automobill, vyvinut dodateény soubor pozadavkl, jez je znam jako IATF 16949.
Jednim z kliovych principd této normy je dlraz na zvySovani spokojenosti
zakazniku, identifikace a plnéni jeho pozadavkl a rozvoj procesné orientovaného
systému fizeni kvality. DalSimi dulezitymi prvky IATF 16949 je podle Stamatise
(2021) zaméreni na neustdlé zlepsovani a predchazeni defektim, snizovani
odchylek a také mensi plytvani v dodavatelském fetézci. Podle tohoto standardu se
Fidi primarné automobilové firmy v USA, avS§ak muze byt vyuzivan i u jinych
svétovych automobilovych spole€nosti. Nicméné v ramci Evropy, a predevSim
v koncernu Volkswagen, jsou aplikovany némecké standardy Sdruzeni
automobilového primyslu, spiSe znamé pod zkratkou VDA (Verband der

Automobilindustrie).
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VDA 6.4

VDA 6 o
dils Audit produktu

Obr. 10 Standardy kvality VDA 6

Zdroj: VDA 6.3 (2017)

Na obrazku 10 jsou prehledné znazornény standardy kvality némeckého
automobilového primyslu. Nastroje, které jsou zkoumany v praktické Casti této
diplomové prace se fidi pravé podle standardi VDA 6.x. V téchto standardech jsou
definovany pozadavky a pokyny k pouzivani jednotlivych typu auditt, dale VDA 6.x

popisuje proces auditovani a obsahuje katalogy otazek pro dané audity.
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3 Predstaveni procesu vybéru dodavateli a vybranych
hodnoticich nastroju

Tato kapitola praktické ¢asti je zamérfena na rozbor procesu vybéru dodavatel
v podniku SKODA AUTO a.s, ktery je predstaven v nasledujici podkapitole. Déle je
predstaveno oddéleni, na némz byla tato diplomova prace zpracovavana.
V nasledujicich podkapitolach jsou také predstaveny vybrané nastroje hodnoceni

dodavatell, které budou dale zkoumany a analyzovany.

3.1 Predstaveni podniku SKODA AUTO a.s.

SKODA AUTO a.s. (dale SA) je &eskou spolednosti, jez se fadi mezi nejstarsi
automobilové firmy na svété. Historie spoleCnosti se zacala psat roku 1895, kdy se
Vaclav Klement a Véaclav Laurin rozhodli zalozit firmu Laurin & Klement na vyrobu
jizdnich kol a motocykll. Roku 1905 se podnik preorientoval na vyrobu osobnich
automobill. Zména nazvu firmy probéhla v roce 1925, kdy se Laurin & Klement
spojil se strojirenskou firmou Skoda. Roku 1991 byla SA koupena koncernem
Volkswagen Group (dale VW). Pod koncern VW spada kromé SA dalich 12 znadek
a spole¢né tak tvorfi jeden z nejvétsich automobilovych koncernl na svété. Pro
&eskou ekonomiku ma SA klidovy vyznam, jelikoz zajistuje cca 5% &eského HDP
a 10% se podili na exportu Ceské republiky. V roce 2021 zaméstnavala spoleénost
v CR 35 153 kmenovych zaméstnanc(i, z toho 27 567 v Mladé Boleslavi, 6 736

v Kvasinach a 850 v zavodé ve Vrchlabi.

Sidlem spolecnosti je mésto Mlada Boleslav, v niz se také nachazi hlavni vyrobni
zavod, technicky vyvoj, nejvyssi vedeni i zakaznické centrum spolu s muzeem
spoleCnosti. DalSi dva zavody se nachazeji v kralovehradeckych obcich Kvasiny
a Vrchlabi. Nékolik oddéleni, zejména z oblasti administrativy, IT a marketingu, sidli
v Praze. Prostiednictvim partnerstvi s koncernem VW a lokalnimi firmami vyrabi SA
i v Cing, Indii a na Slovensku. Roku 2022 pozastavila SA i koncern VW kvdli
geopolitické situaci své vyrobni aktivity na uzemi Ukrajiny a Ruské federace.

Hlavnim predmétém podnikani firmy je vyroba, vyvoj a prodej automobild,
nahradnich dild, pfisluSenstvi a komponentl a také zajistovani servisnich sluzeb.
SA m4 jediného akcionére, jimz je VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S.A.

Predstavenstvo spole¢nosti se sklada ze sedmi ¢&lenl, z nichz kazdy zastupuje

jednu z podnikovych oblasti. Vedouci oblasti je centralni fizeni, jez nastavuje
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strategii firmy, dalSimi jsou vyroba a logistika, prodej a marketing, nakup, technicky
vyvoj, finance a IT, a lidé a kultura (dfive fizeni lidskych zdrojd). Od srpna 2020 byl
predsedou predstavenstva Thomas Schéfer, jehoz ve funkci nahradil 1. Cervence
2022 Klaus Zellmer.

SA se v této dobé Fidi novou firemni strategii NEXT LEVEL — SKODA STRATEGY
2030, jejimz hlavnim cilem je zaradit se do roku 2030 mezi pét nejprodavanejsich
znacek v Evropé. Tohoto cile chce dosahnout posilenim produktového portfolia
o cenové dostupné vozy a také vétSim pocétem elektrifikovanych modeld.
V navaznosti na stanovené cile chce SA posilit roli stfedni a vychodni Evropy
a transformovat tyto regiony v centrum elektromobility. Strategie také zahrnuje vétsi
pocet aktivit na poli ekologie. Tomu ma pomoci napfiklad zpfisnény nakupovy
sourcing dodavatell ¢i hledani novych feseni v oblasti recyklovatelnych material(
a oball. V neposledni fadé se podnik snazi rozsifit své ¢innosti v oblasti diverzity
firmy, ¢emuz ma dopomoci napfiklad i to, ze do roku 2030 ma kazdou ¢tvrtou pozici

v managementu firmy zastavat zena.

Produktové portfolio firmy aktualné ¢ita 11 zakladnich modelu, které se dale rozsiruji
o derivaty a rtzné specialni verze (Scout, Monte Carlo apod.). Zakladnimi modely
jsou Fabia, Citigo, Scala, Octavia, Superb, Kamiq, Kodiaq, Enyaq, Kushaq, Rapid
a Slavia. Model Rapid byl nabizen pro rusky trh, modely Kushaq a Slavia jsou

vyrabény v indickych zavodech firmy a jsou uréeny pouze pro tamni trh.

Vroce 2021 dodala SA po celém svété zakaznikim celkem 878 202 vozd.
V porovnani s rokem 2020 se jedna 0 12,6 % pokles, jenz byl zapfiCinén pfedevsim
pandemii covid-19 a naslednym nedostatkem polovodi¢l. Nejprodavanéjsim
modelem se stala Octavia, které na druhém a tfetim misté sekundovaly vozy Kamiq
a Karoq. | pres negativni vliv pandemie na dodavatelské retézce se firmé podarilo
udrzet pozitivni provozni vysledek hospodareni, ktery dosahl hodnoty 26,2 mid. K¢.
Rentabilita trzeb oproti pfedchozimu roku dokonce vzrostla na 6,5%. Investice
v roce 2021 Cinily celkem 15, 3 mld. KE. VétSina z nich se tykala investic do novych
produktl a stim souvisejicih investic do novych technologii, digitalizace
a elektromobility. Dalsi ¢ast financnich investinich prostfedkd proudila i do rozvoje
areal(l a zavod(i SA. V Mladé Boleslavi se v roce 2021 otevielo nové Technologické
centrum, které bylo jednou z nejvyznamnejsich investic v oblasti technického vyvoje

za nékolik poslednich let. DalSi vyznamné investice se tykaji i rozvoje regionu,
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v nichz sidli vyrobni filialky SA. Na tyto aktivity zfidila spoleénost roku 2018 Nadaéni
fond SA, ktery pomaha rozvijet region Mladoboleslavka (SKODA AUTO a.s., 2022).

3.1.1 Oblast nakupu v podniku SA a oddéleni Kaufteilmanagementu

Nakup (P) patfi ve firm& SA mezi sedm hlavnich oblasti organizace. Oblast P se
stara nejen o zajisténi vyrobniho a rezijniho materialu ale i o nakup sluzeb
a investiénich celk(l pro organizaci SA. Mezi hlavni &innosti patfi napfiklad
stanoveni a optimalizace struktury dodavatell, podileni se na hodnoceni
dodavatell, smluvni zajisténi termin(, kapacit a dodavek, optimalizace
materialovych nakladl s ohledem na udrzitelny rozvoj, podpora pfi lokalizaci

v zahrani¢nich lokalitach spole€nosti.

Nakup se ve SA vétvi na nékolik mensich podoblasti podle toho, jakou &innost dana
oddéleni vykonavaji. Na obr. 10 je zobrazena organizacni struktura oblasti nakupu
ve SA. Pro potieby diplomové prace byly nazvy jednotlivych oddélenich
pozmeneény.

ml Nakup - fizeni série (PS) [ | Kaufteilmanagement

(KTM)

= Projektovy nakup (PP)

- VSeobecny nakup (PV)

Nakup kovy (PK)

= Ndakup interiér (Pl)

- Ndakup exteriér (PX)

= Nakup elektrika (PE)

=1 Nakup - cenové analyzy (PA)

Obr. 11 Organizaéni struktura oblasti nakupu ve firmé SA
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Na obr. 10 je zobrazeno také oddéleni managementu dodavatelll a nakupovanych
dilt, v koncernu VW znaméjsi pod nazvem Kaufteilmanagement (dale jen KTM).
Toto oddéleni bude v této praci detailngji predstaveno, jelikoz na tomto oddéleni je
tato diplomova prace zpracovavana a nékteré z analyzovanych nastrojl jsou na

tomto oddeleni pfimo vyuzivany.

KTM v rdmci struktury ndkupu ve SA spadé pod oblast Nakup — Fizeni série. Toto
oddéleni se aktivné podili na fizeni ndbéhu novych projektl, specializuje se na
reseni krizovych situaci u dodavatell a také slouzi jako technicka podpora nakupu.
Mezi hlavni ¢innosti KTM patfi sledovani tzv. PRIO dilll v ramci pfedsériové faze

projektu. PRIO dily se rozumi dily s:
e dlouhou dobou vyroby sériového naradi (20 a vice kalendarnich tydnu),
e novou vyrobni technologii,
e novymi vyrobnimi procesy,
e novym dodavatelem,
e dodavatelem, jenz stavi €i pfestavuje své vyrobni misto,
e designove relevantni dily.

Prikladem téchto prioritnich dill, jez je nutné v rdmci projektl sledovat, muzou byt
dverni vyplné, prfistrojova deska, sedacky, ndrazniky, stfedni konsole nebo i rizné
ocelové vyztuhy A/B/C sloupku, pfiéniky ¢i podélniky. V pfiloze 4 jsou na prikladu
vozu Enyaq zobrazeny nékteré z téchto prio dill. Sledovanim dilu se rozumi
vypracovani terminového planu, na némz se podili krom oddéleni KTM i dodavatel
a oblasti vyvoje, logistiky, projektového nakupu a kvality. Terminovy plan zacina fazi
nominace a sleduje dany dil az do zacatku sérioveé vyrobu vozu, tzv SOP (Start of
production). Terminovy plan obsahuje vSechny dulezité milniky projektu a také
plany vyroby néaradi, forem ¢&i vyrobnich linek. Pracovnici KTM poté jezdi v prabéhu
predsériové faze osobné kontrolovat stav vyroby naradi a forem do nastrojaren
a k dodavatellm, dohlizi napfiklad na proces vyroby prvnich vypadovych kusu,
transfery forem, pribéh stavby novych vyrobnich hal, provadéji pribézné kapacitni
a jiné technické provérky u dodavatell. Vystupy z téchto aktivit jsou zpracovavany
formou reportingl pro dalsi odborné uUtvary a také top management podniku. Dalsi

dalezitou €innosti Utvaru je feseni rlznych krizovych situaci u dodavatel( v ramci
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procesu fizeni rizik. MUze se jednat napfiklad o rizné neocekavané situace
u dodavatell (pozar, povodné, pandemie covid-19 apod.), jez maji za nasledek
neoCekavané vypadky vyroby a nasledné hledani novych vyrobnich kapacit a s tim
souvisejici transporty naradi. Cilem této oblasti riskmanagementu je minimalizovat
dopady téchto udalosti a zajistit dostatecné vyrobni kapacity. Od minulého roku je
soudasti Utvaru KTM také &ast auditorského tymu SA, ktery pod néakup piesel
z oblasti kvality. Auditorsky tym ma v odpovédnosti hodnoceni potencialnich
dodavatell pred jejich nominaci (potencialni analyzy) a procesni a produktové

audity.

3.2 Proces vybéru dodavateld v podniku SA

Tato kapitola praktické Casti diplomové prace se zabyva rozborem procesu vybéru
dodavateltl ve firm& SA a naslednou analyzou nastrojli, jez se v tomto procesu
vyuzivaji v oblasti nakupu. Vzhledem k citlivé povaze firemnich udaju a procesu,
byla néktera data a skutecnosti v praci zménény, aby bylo mozné praci publikovat

a zachovat podnikova tajemstvi.

3.2.1 Proces vyvoje produktu

Neni mozné zacit popisovat poptavkové a vybéroveé aktivity v dodavatelském
fetézci bez toho, aby nebyl predstaven proces vyvoje produktu
(Produktenstehungsprozess, dale jako PEP). PEP je elementarnim podnikovym
procesem, s nimz souvisi velké mnozstvi podnikovych aktivit a procesu. Tento
robustni podnikovy proces prostupuje vSemi odbornymi oblastmi vSech znacek
koncernu VW, tedy i podniku SA. PEP je hlavnim pilifem kazdého projektu, jelikoz
obsahuje jednotlivé projektové milniky, k nimz se vazou pevné dané aktivity,
odpovédnosti a podpurné procesy, jez je nutné pro splnéni konkrétniho milniku
zajistit. PEP tedy zahrnuje veskerou projektovou dokumentaci, zivotni cyklus
produktl a pracovni postupy od napadu, planovani produktu, vyvoje konceptu
a testovani prototypu, poptavkoveého fizeni na nakupované dily, vybéru dodavatele,
samotnou vyrobu produktu, fizeni kvalit a logistiky az po distribuci. V prostfedi
automobilové vyroby trva vyroba nového produktu vétsinou 48 — 60 mésicu. Na obr.
12 je znazornéno zjednodusené grafické zobrazeni procesu vzniku produktu spolu
s vybranymi milniky projektu. Kazdou z 6 hlavnich fazi PEPu na obr. 12 je mozné

dale rozdélit na mensi skupiny procesu, k nimz se vazou dalsi projektové milniky.
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Pro vytvoreni celkové obrazu o PEPu je také dulezité vysvétlit zkratky vybranych
diléich milniku:
e PM - Produkt Misson — v této fazi je definovana mise produktu, jeho uréeni

a funkce véetné zakladnich principu.

e FF —Forward Freigabe — timto milnikem zacina poptavkovy proces, v némz
jsou vybirani dodavatelé pro nové projekty. Detailngji se tomuto procesu

veénuji pozdejsi casti této kapitoly.

e BF - Beschaffungs-Freigabe — splnéni tohoto milniku kontroluje oblast
vyvoje. Jakmile jsou s dodavatelem odsouhlaseny technické nalezitosti
souvisejici s vyrobitelnosti nakupovaného dilu, muze od tohoto milniku

dodavatel pofizovat nebo vyrabét sériové naradi.
e SOP - Start of Production — zacatek sériové vyroby produktu

e MF - Market Freigabe — uvedeni produktu na trh

. Definice Zajisténi Vjvoj Predsériova NEbeh

Napad 2 seériove
produktu konceptu produktu vyroba >

vyroby

Obr. 12 Proces vzniku produktu (PEP)

3.2.2 Nakupni proces v podniku SA

V predsériové fazi projektu se rozbiha také poptavkovy a nakupni proces zakonceny
vybérem dodavatele. Poptavkovy proces je velmi dulezitou ¢asti PEPu, jelikoz
v ném dochazi k nominaci dodavatelt novych nakupovanych dill. S kazdym novym
projektem je totiz spojen urcity pocet specifickych dilll, jez nejsou vyrabény v rezii
SA. Aktivitami spojenymi s hledanim vhodnych dodavatelli se zabyva ve SA
nakupni oddéleni Forward sourcingu. Podobnym procesem je poté i tzv. Global
sourcing, jenz je vSak pouzivan, pokud je potreba vybrat nového dodavatele pro
sériové dily (tj. dily, jez uz existuji a u nichz doslo z urcitych davodu ke zméné
dodavatele). Obr. 13 zobrazuje pribéh poptavkového procesu, jenz bude nize

podrobnéji popsan.
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Obr. 13 Faze nakupniho procesu ve spoleé¢nosti

Jak je vyobrazeno na obrazku 13, nakupni proces v podniku SA zadina vytvorenim
poptavky. Poptavka obsahuje napriklad technické podklady od oblasti vyvoje
a logistiky, poptavané predbézné objemy vyroby, financni omezeni a dalSi
souvisejici informace. Poptavka je nasledné pfifazena nakupcCimu forward
sourcingu (dale jako FS), ktery ji zadanim do koncernového systému STAR odesle
do koncernovych central, jez existuji po celém svété. Z téchto central, které Ize
nazyvat regionalnimi sourcing stfedisky, se rozesilaji poptavky na potencialni
dodavatele. Ti podniku SA nasledné spolu s cenovou nabidkou poskytnou zpétnou
vazbu s divody, pro¢ se o dany projekt cht&ji nebo necht&ji uchazet Jakmile SA
obdrzi nabidky od dodavatelskych podnikl zaéinaji prvni jednani s dodavatelem
v ramci specialnich grémii, kterych se ucastni zainteresované odborné utvary. Na
téchto jednanich jsou diskutovany cenové, logistické, kvalitativni a technické
aspekty projektu. Nominace dodavatele na dany projekt je podminéna spinénim
souboru hodnoticich pozadavk(, jez na né klade spoleénost SA, potazmo cely
koncern VW. Zapojené odborné utvary a jejich pouzivané hodnotici nastroje jsou

obsahem nasledujici podkapitoly.

3.3 Hodnoceni kvality dodavatelii v ndkupnim procesu

Celkové hodnoceni dodavatele, jenz je prezentovano na rozhodovacim grémiu SA
se sklada z finalniho hodnoceni, do néhoz jsou zapojeny oblasti nakupu, logistiky
a vyvoje, coz je rovnéz graficky znazornéno na obr. 14. Kazda z téchto stran udéluje
dodavateli rating ohledné jeho pfipravenosti a schopnosti dodavat do podniku SA.
Celkovém hodnoceni je vzdy vytvofeno podle nejhorSiho dosazeného vysledku
a rating je rozdélen do tfi stupfd, viz tab. 3. Nejhorsi udélené hodnoceni by také
meélo dodavateli znemoznit ziskat nominaci na dany projekt do doby, nez zjedna

napravu a posune se alespon do ratingu B.
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Tab. 1 Hodnotici stupné v nakupnim procesu

Rating Komentar
A dodavatel je zpUsobily dodavat do SA
B dodavatel je podminené zplsobily dodavat do SA
C dodavatel je nezpUsobily dodavat do SA

Kazda z oblasti znazornénych na obrazku 14, ma jeden nebo vice nastrojl pomoci
nichz hodnoti potencialniho dodavatele. V ramci vyvoje se pouzivaji tzv. vyvojové
audity. Podnik se v ném hodnoti na zakladé minulych zkusenosti s danou firmou.
V potaz se bere napfiklad kvalita komunikace s dodavatelem v predeslych
projektech nebo technologicka pfipravenost dodavatele. To napfiklad znamena, zda
dokaze pouzivat urCité zarizeni Ci technologické postupy, které jsou nezbytné
k vyrobeni daneho dilu. Vysledné hodnoceni vzeslé z vyvojového auditu je taktéz

ve formé A, B, C.

Kvalita 3
Nakup

Logistika

Vyvoj

Vysledné hodnoceni dodavatele

Obr. 14 Oblasti zapojené do hodnoceni dodavatelt

DalSi zapojena strana, oblast logistiky, hodnoti dodavatele pomoci logistického
auditu. Podkladovymi daty pro finalni vysledek jsou opét predevSim minulé
zkusenosti. Napfiklad to, zda dany podnik plnil své dodavky vici zakaznikovi véas

a v pozadovanych objemech.
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Novym nastrojem, jenz se zacal v koncernu vyuzivat, je i rating za software neboli
softwarovy audit. Tento typ auditu se nedéla pro vSechny dodavatele, jako u vyse
zminénych, ale jen u dill, u nichz zavisi jejich spravné fungovani pravé na kvalité
softwaru. Pfikladem mohou byt ovladaci obrazovky na pfistrojové desce nebo

Kombiinstrument.

Posledni, a nejvice komplexni hodnoceni, pfipada na oblast nakupu. Nakup
v podniku udéluje kvalitativni rating, jenz hodnoti kvalitativni zpUsobilost
dodavatele, a ktery vychazi ze standardu kvality pro automobilovy primysl
zpracovanych odbornym uskupenim VDA. Vysledna forma hodnoceni se sklada ze
tfi podskupin, jimiz jsou kvalitativni zpUsobilost, kvalitativni vykon a poté nastroj
QTR (Quality Technical Requirements), kterym se vyhodnocuje plausibilita nabidky

dodavatele. Tyto prvky hodnoceni jsou graficky zobrazeny na obrazku 15.

 Potencialni analyza » Program kritickych  Technické vyjasnéni
« Procesni audit dodavatel( nabidky skrze
- Produktovy audit hodnoceni QTR -->

Fragenkatalog, na
némz se krom

QM - certifikat

systému dodavatele podili
. : podili
- Softwarovy audit oddé&leni nakupu,
kvality, logistiky
a vyvoje.

Obr. 15 Kiritéria tvofici kvalitativni rating dodavatele

Podobné jako u celkového hodnoceni dodavatele, i u kvalitativniho ratingu udava
celkovou znamku nejhorsi vysledek z tfi vySe uvedenych oblasti. Opét jsou zde
pfitomny tfi stupné hodnoceni. U auditll se dosazené procentni body prevadeji na
A, B, C hodnoceni. Co se tyka kvalitativniho vykonu, tedy prostfedni oblasti
z obrazku 15, zde existuje program kritickych dodavatelll, ktery spada pod oblast
kvality. Do tohoto programu se mohou dostat firmy, u nichz nastaly napfiklad
problémy spojené s kvalitou dilu, velkou zmetkovitosti atd. Pokud takové problémy
firma nem3, je automaticky ohodnocena znamkou ,A“ — bez zavaznych problému.
V pfipadé problému méné zavaznych C¢Ci ojedinélych obdrzi firma v ramci

kvalitativniho vykonu rating ,B“ a je zafazena do programu kritickych dodavatell, na
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ktery Ize nahlizet i jako na zlepSovaci program, ktery by mél firmé& pomoci. Jakmile
se vSak u dodavatele vyskytuji problémy opakované a jedna se o dlouhodobou
neschopnost plnit kvalitativni pozadavky zékaznika, je firmé dan rating ,C* a tim

padem podnik nemUze ziskat nominaci na nové projekty.

Poslednim nastrojem, ktery vstupuje do procesu hodnoceni dodavatelll je S-rating
neboli Rating udrzitelnosti, jehoz splnéni je nezbytnym krokem k tomu, aby se
podnik mohl uchazet o zakazku v koncernu VW. Tento nastroj bude spolu s nékolika
dalSimi podroben detailngjsi analyze a bude tedy vysvétlen v nasledujicich
kapitolach. Pro lepSi prehlednost jsou na obrazku 16 graficky znazornéna veskera

hodnotici kritéria, jez utvari celkovy rating dodavatele.

Kvalitativni
rating

Vysledny
rating
dodavatele

Logisticky

rating

Obr. 16 Graficky prehled hodnoticich nastroju tvoricich celkovy rating

3.4 Predstaveni vybranych hodnoticich nastroju

V této podkapitole budou blize predstaveny vybrané nastroje pouzivané
k hodnoceni dodavatelll v procesu jejich vybéru. Jednd se o S-Rating, QTR
a potencialni analyzu. QTR a potencialni analyza byly vybrany z toho dlvodu, ze se
tykaji pfimo oddeéleni KTM, na kterém je tato diplomova prace zpracovavana a autor

prace knim ma nejblize. S-Rating byl vybran proto, jelikoz se jedna v ramci
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koncernu VW o pomérné novy hodnotici nastroj, jehoz zamérfeni na environmentalni

faktory a udrzitelnost v SCM zacina byt stale sledovanéjsim hlediskem.

3.4.1 S-Rating

Prvnim z vybranych nastroju, které se vyuzivaji k hodnoceni dodavatell v procesu
vybéru a budou v nadchazejici kapitole analyzovany, je S-Rating (Sustainability-
Rating). Jedna se o pomérné novy nastroj, jenz se rozsifil v koncernu VW
v poslednich nékolika letech. V soucasné dobé je hodnoceni S — Ratingu povinné
pro vsechny dodavatele s vice nez 9 zaméstnanci, ktefi by chtéli dodavat nebo
spolupracovat s koncernem VW. Jedna se zejména o dodavatele nakupovanych
dilt, stroju ¢&i nastroju, dodavatelské spole¢nosti z oblasti dopravy, logistiky,
chemickych latek nebo recyklacnich sluzeb. Koncern VW by mél podle svého
etického kodexu spolupracovat pouze s firmami, které splnily alespon minimalni
pozadavky S-Ratingu. Pomoci ratingu udrzitelnosti se zkouma ovéreni vykonnosti
dodavatele z hlediska udrzitelnosti, zivotniho prostfedi a také spoleCenské

odpovéednosti.

Dodavatelské podniky jsou podle poétu zaméstnancl rozdélené do tfi kategorii. Pro
kazdou z kategorii plati trochu jina hodnotici pravidla. Rozdéleni na tfi kategorie

a odlisné pozadavky, jez jsou na podniky kladeny, znazornuje obrazek 17.

Mikropodniky *Tyto podniky mohou dostat vyjimku z S-ratingu.
*Pro ziskani vyjimky je nutné dolozit pocet

(1 -9 ZaméstnanCﬁ) Zaméstnanc&

. . Tito dodavatelé musi v rdmci S-ratingu splnit
Malé podniky alespor minimalni pozadavky.

(10-99 zaméstnanci) *Minimalni pozadavky jsou definovany urcitymi

okruhy otazek v ramci dotazniku.

. . *Velké podniky musi spinit minimalni pozadavky
Velké podniky S-ratingu.

CEERTFZ T EH G EN 40 I *V pripadé nejasnosti musi dodavatel podstoupit
auditorskou kontrolu na misté.

Obr. 17 Rozdéleni kategorii a poZadavku na dodavatele v ramci S-ratingu

Zdroj: Upraveno podle www.vwgroupsupply.com (2020)
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Proces hodnoceni udrzitelnosti zacina tim, ze koncern VW zasle potencialnimu
dodavateli zadost o vyplnéni online sebehodnoticiho dotazniku. Dodavatel se proto
musi zaregistrovat na specializovanou webovou platformu, v jejimz rozhrani vyplni
soubory otazek tykajicich se jednotlivych zgmovych oblasti. Po vyplnéni nastava
validacni faze, ktera trva 5 dni. Po ukonéeni validace je v pfipadé nejasnosti Ci
chybéjicich dokumentl vyzvan dodavatel k jejich doplnéni. Pokud jsou vsechny
pfilozené dokumenty uspéesné pfijaty, dostava podnik zpétnou vazbu a doporuceni.
Po této fazi obdrzi dodavatel kone¢né vyhodnoceni S-Ratingu. Dodavatelsky podnik
mUZze pracovat na zlepSovani vysledkl dotazniku ve v§ech vyse zminénych fazich,
kromé faze validace. Pro pozitivni vysledek S-Ratingu musi byt u malych podnik
splnény alesport minimalni pozadavky. U velkych podniki musi byt spinény
minimalni pozadavky a kone¢ny vysledek z S-Ratingu musi byt minimainé 80 %.
Rating udrzitelnosti je validni maximalné po dobu 6 let. Priklady otazek, na které
musi potencialni dodavatel v S-ratingu odpoveédét, jsou uvedené v pfiloze 5. Otazky

jsou ¢lenéné do nasledujicich okruht:
e obecné informace ohledné CSR reportu, etického kodexu atd.,
e pracovni podminky a lidska prava,
e zdravi a bezpecnost,
e obchodni etika,
e zivotni prostredi,
e management dodavatell,
e odpovédneé ziskavani vyrobnich surovin.

Pokud vysledek vzesSly ze samohodnoticiho dotazniku indikuje potencialni vyssi
riziko, ze dodavatel nemusi plnit pozadavky S-Ratingu, provede se ve vyrobnim
misté dodavatele kontrolni audit. Cilem kontroly na misté je posouzeni vykonnosti
vyrobniho mista z hlediska jeho udrzitelnosti a také poskytnuti podpory pro dalsSi
rozvojové aktivity v oblasti CSR (Corporate Social Responsibility) a udrzitelnosti.
Kontrolni Cinnosti provadi vybrané auditorské spolecnosti. Auditovany dodavatel je
po skon€eni auditu seznamen s jeho vysledky a pokud je to nutn€, je vypracovan

plan napravnych opatfeni. V ramci kontroly na misté se provéfuje napfiklad
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pritomnost détské prace, prava zaméstnancl, pracovni doba a presc¢asy, pozarni

bezpeénost a nouzova evakuace, BOZP nebo nakladani s nebezpecnymi materialy.

3.4.2 Quality Technical Requirements (QTR)

QTR je zkratka pro Quality Technical Requirements (technické pozadavky na
kvalitu). Jedna se o jeden z nastroju pouzivanych v procesu vybéru dodavatelll
a jedna se o jedno ze tfi kritérii tvoficich kvalitativni rating dodavatele. Tento nastroj
je vyuzivan v koncernu VW a jeho cilem by mélo byt zlepseni vybéru dodavatel(
tak, aby byli schopni zajistit kvalitativni a kvantitativni pozadavky na vyrobek
v prubéhu celého zivotniho cyklu. Tim by méla byt zaroven zjiSténa skutec¢nost, zda
nabidka splnuje vSechny pozadavky stanovené koncernem VW. Jinymi slovy by

QTR mélo pomoci vyhodnotit, zda je nabidka potencialniho dodavatele plausibilni.

V ramci podniku SA zajistuje QTR oddéleni kaufteilmanagementu, nebot’ se QTR
¢asto vyuziva pro tzv. prioritni dily, které tento Utvar v ramci projektl sleduje.
Priklady dilt, pro které je mozné pouzit QTR jsou v pfiloze 4. Dale jsou dily
k hodnoceni QTR vybirany na zakladé minulych zkusenosti, je-li pfi jejich vyrobé
pouzita nova technologie nebo nové technické reseni, napriklad zména materialu.
DalSi hledisko, zda QTR provést, je rating samotného dodavatele. Pokud ma
dodavatel staré ¢i horSi hodnoceni, je mozné, ze po ném bude QTR také

vyzadovano.

Proces hodnoceni pomoci QTR nastava jiz na zaCatku poptavkového fizeni
s dodavateli. Pfi aplikaci QTR v nakupnim procesu je nutna spoluprace mezi
nékolika podnikovymi oblastmi. Jmenovité mezi nakupem, kvalitou, vyvojem
a logistikou. Pro lepsi predstavu je cely pribéh hodnoceni QTR graficky znazornén

na obr. 18

Schvalovaci
grémium

Poptavkove
fizeni

Vyhodnocovani

nabidek QTR jednani

Vybér QTR relevantnich
dodavatell

Obr. 18 Pribéh hodnoceni QTR

Vlyhodnoceni
kvalitativniho ratingu

52



V pribéhu fazi poptavkového fizeni a vyhodnocovani nabidek je uréen rozsah QTR
relevantnich dill a dodavatell. Hlavnim iniciatorem je utvar KTM, ktery zajistuje
i naplanovani schuzek s dodavatelem a dalSimi odbornymi Utvary. Poté jiz pfichazi
samotny proces hodnoceni. Podstata QTR je zalozena na dotaznikovém Setfeni,
v némz musi dodavatel zodpovédét a podlozit dikazy 20 otazek. Ty se tykaji
napriklad fizeni dodavatelského fetézce u dodavatele, projektoveého managementu
Ci vyrobniho procesu na produkénim misté. Proces vypliovani dotazniku je
podminén urcitou C€asovou lhGtou a neodevzdani dotazniku v pozadovaném
terminu ma za nasledek eskalaci, na jejimz konci muze byt i vylouceni
z poptavkového procesu. Otazky z dotazniku jsou vyhodnocovany na spolecnych
jednanich mezi firmou SA a potencialnim dodavatelem. Pokud jsou podklady
neuplné ¢i chybné, jsou navraceny dodavateli ke korekci. Tato QTR jednani se
mohou konat u zakaznika, dodavatelského podniku nebo i on-line. Posledni zpUsob

konani schlizky se rozsifil zejména v obdobi pandemie covid-19.

Na zakladé vyplnénych dokumentl a probéhnuvsich jednani je vytvoren konecény
protokol z hodnoceni QTR, k némuz maji pristup vSechny odborné utvary zapojené
do procesu hodnoceni dodavatele. Koneény vysledek je znazornén tzv.
Ampellogikou, tedy semaforovym hodnocenim. Zelena barva znaci zpUsobilost
dodavatele, Zlutad zpUsobilost svyhradami a c&ervena znamena nesplnéni
pozadavku hodnoticiho nastroje QTR. V pfipadé ¢erveného vysledku ma dodavatel
7 dni na to, aby vyjasnil sporné body vzes|é z dotazniku. Pokud dodavatel nezjedna
napravu a neobdrzi ani po této posledni sanci zlepsSeny rating, je klasifikovan jako

nezpUsobily a nemUze byt vybran jako finalni dodavatel na poptavany projekt.

3.4.3 Potencialni analyza

Nezanedbatelnou soucéasti hodnoceni kvalitativni zplsobilosti dodavatele jsou
audity, mezi néz se radi i potencialni analyza (POT). Jak potencialni analyzy, tak
procesni audity ¢i samoaudity vychazeji ze standardu kvality podle VDA. Samotna
potencialni analyza je definovana dle VDA 6.3 a je dllezitym hodnocenim
podminujicim mozné pfidéleni zakazky. Jejim cilem je zjisténi, zda ma
dodavatelsky podnik potencial pInit pozadavky zakaznika na poptavané produkty
a odpovidajici procesy. Vramci tohoto typu auditu se hodnoti novi, neznami
dodavatelé, ktefi se uchazeji o zakazku nebo jiz stavajici dodavatelé do koncernu,

ktefi vSak maji nové vyrobni misto nebo zacali ve vyrobnim procesu pouzivat nové
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vyrobni technologie. Z vyse zminéného vyplyva, ze je tento nastroj pouzivan na
pocatku nakupniho procesu, v némz je vybiran novy dodavatel. Existuji vSak
i specifické pripady, mezi které se radi napriklad zména stavajiciho dodavatele na
projektu nebo pfi premisténi vyroby na nové vyrobni misto u stavajiciho dodavatele.
V téchto situacich je nutné u nového dodavatele, respektive v novém vyrobni misté
provést potencialni analyzu. Jeji pribéh je pevné dany a je znazornén na obr. 19.
Vyjasnéni vychozi
situace

a vymezeni
zadani

Sebehodnotici Sestaveni
zprava modulového
dodavatele katalogu otazek

Navstéva Ustanoveni

Ohodnoceni rizik potencialniho auditorského
dodavatele tymu

Udéleni ratingu

Obr. 19 Prubéh potencialni analyzy

Zdroj: Upraveno dle VDA 6.3 (2017)

V prvni fazi dle obr. 19 je nutné vyjasnit, zda se POT bude zabyvat neznamym
dodavatelem, vyrobnim mistem nebo technologii. Nasledné si auditor nebo
auditorsky tym vyzada od dodavatele jim vyplnény dotaznik s doplhiujicimi
informacemi a pripadné také, v této praci jiz zminéné, QTR, pokud je v danou chvili
jiz k dispozici. Ve treti fazi si auditor sestavi seznam otazek vychazejici z katalogu
pozadavkl P2-P7 podle VDA 6.3 a z jeho vlastnich zku$enosti. V koncernu VW je
vSak seznam otazek pevné dany. Nasledné je mozné sestavit tym expertl z oblasti
vyvoje, kvality, nakupu Ci logistiky. V dalSi kroku je navstiveno vyrobni misto a za
ucasti dodavatele jsou zodpovézeny otazky z pripraveného katalogu. Auditor poté
sestavi zpravu z POT s prezentaci vysledkl. V predposledni fazi je vystavena
prognéza, doporuceni ke zlepSeni nebo veto dodavatele. Posledni ¢asti je udéleni

ratingu, v némz se vysledek prezentuje pomoci semaforové systematiky.
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Finalni hodnoceni je dano splnénim pozadavkl u jednotlivych otazek. Vyhodou je,
ze pfirucka VDA 6.3. obsahuje manual doporuéenych pozadavkl, co by mél
dodavatel ke kazdé otazce dolozit. V POT je mozné vynechat pouze 3 otazky,
pficemz jejich nezodpovézeni musi byt zdivodnéno. Toto pravidlo ovSem neplati
pro koncern VW. Oblasti a pfiklady otazek jsou k dispozici v pfiloze 6. Kazda otazka
se také hodnoti pomoci semaforové systematiky. Vysledné hodnoceni je udéleno

podle poctu barev dosazenych v POT, coz je zobrazeno na obr 20.

Hodnoceni podle Fragenkatalogu

Celkovy vysledek
Zluta cervena
Dodavatel blokovan . vice nez 14 jedna nebo vice
Dodavatel v fizeni max. 14 Zadna
Dodavatel uvolnén @ max. 7 zadna

Obr. 20 Urceni vysledku potencialni analyzy pomoci semaforové systematiky

Zdro: Upraveno dle VDA 6.3. (2017)

V pfipadé, ze potencialni dodavatel obdrzi zelené hodnoceni, je podle POT
schopen zrealizovat pozadavky zakaznika v poptavanych objemech a muUze byt
pFipustén k dalsim kollim vybérového fizeni. Zluty rating znamena, Ze je potencialni
dodavatel pouze podminéné zpUsobily plnit pozadavky zakaznika a Ize
predpokladat, ze takovy podnik bude muset zakaznik podpofit nebo mu zadat pouze
omezeny rozsah poptavky. Je ovSem taktéz pfipustén do dalSich fazi vybérovych
fizeni. Cervena barva znamend, e dodavatel neni schopen plnit pozadavky

zakaznika a takto hodnocenému dodavateli neni mozné zadat zakazku.
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4 Analyza pouzivanych nastroju

Tato prakticka ¢ast diplomové prace se zabyva analyzou predstavenych nastrojl
pouzivanych k hodnoceni dodavatell. Na zakladé reserse dokumentl tykajicich se
této problematiky se dospélo k nékolika zavérlim, jimz predchazel dikladny rozbor
vybranych nastroji, ktery je podloZzen empirickym vyzkumem s vyuzitim SWOT
analyzy, dotaznikovym Setifenim, rozhovory s odborniky na danou problematiku

a pozorovanim.

4.1 Analyza S-Ratingu

Analyza nastroje S-Ratingu byla provedena za pomoci SWOT analyzy, jez byla
zpracovana za Ucasti kolegu z oddéleni KTM, ktefi se pod autorovym vedenim
podileli na brainstormingu, z néhoz vzeslo pfifazeni vah ve SWOT analyze a také
vysledna hodnoceni. Autor prace diky zapojeni kolegl taktéz mohl z rlznych
pohledl lépe 2zvazit jednotlivé identifikované hrozby, slabiny ale i prednosti
a prilezitosti Dosazené vysledky ze SWOT analyzy, pfedevSim co se tyCe slabych

stranek, budou dale vyuzity k definovani napravnych opatreni.

V prvnim kvadrantu matice SWOT analyzy byly identifikovany silné stranky S-
Ratingu. Jednou z nejvétsich prednosti S-Ratingu je, ze se de facto jedna o jediny
existujici nastroj, jimz se hodnoti dodavatelé z hlediska environmentalnich
a etickych faktorl. Tento samotny fakt je velky krok kupfedu, co se tyka sledovani
ekologickych aktivit v SCM. Dalsim pozitivnim faktorem je praktické vyuziti a plna
integrace do PEPu, respektive do jedné z jeho €asti, kterou je nakupni proces.
Pozitivnim prvkem je také Siroké rozpéti sledovanych oblasti v ramci
sebehodnoticiho dotazniku a dokumentovatelnost celého procesu, coz je ovSem
v této dobé jiz skoro samoziejmosti u vétsiny hodnoticich nastrojli v automobilovém
prostredi. Pozitivni skute¢nosti je také univerzalni aplikovatelnost nastroje na

velkou skupinu dodavatelU.

Zasadni slabinou je dle autora to, ze aktualné je S-Rating spiSe byrokratickym nez
opravdovym nastrojem, jenz by hodnotil opravdovy ekologicky dopad dodavatele.
Problém je v tom, ze sice S-Rating sleduje velké mnozstvi témat, ale v zadném se
dana problematika nezkouma do hlubsich detaill a samotné environmentalni
otazky jsou odsunuty do pozadi na ukor etického kodexu, bezpecnosti

zaméstnancu, lidskych prav a obchodni etiky. Ze sedmi okruhl otazek se
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opravdovym ekologickym faktordm vénuji pouze okruhy Zivotniho prostredi,
odpovédné ziskavani surovin a ¢aste¢né management dodavatelll. Zbylé oblasti
jsou zamérené na obecné CSR aktivity a jiz zminéné etické kodexy a bezpecCnost.
Za dalSi nedostatek |ze povazovat, ze otazky podminujici udéleni S-Ratingu, jsou
dodavatelim znamé dopfedu. Slabou strankou je také to, Ze auditofi v internich
systémech nevidi, zda dodavatel, k némuz pojedou na potencialni analyzu ¢i jinou
auditorskou aktivitu, ma platny S-Rating. Jako posledni nevyhodu autor zmifuje
samotnou formu provadéni nastroje, kterou je sebehodnoceni a jehoz slabinou je

vztah zaloZeny z velké ¢asti pouze na duvéfe na ose zakaznik-dodavatel.

Potencialem do budoucna je moznost rozvijet dodavatele, ktefi si diky S-Ratingu
mohou vytvofit soubor etickych kodex( a vylep$it své CSR aktivity. Podnik SA mlize
také s pomoci S-Ratingu sledovat nové trendy v environmentalnich oblastech,
jelikoz dodavatelé mohou pfijit s novymi, inovativnimi fesenimi. DalSim moznym
vyuzitim je sbér dat uziteénych pro tvorbu benchmark( mezi dodavateli, coz mUize

dale zkvalitnit proces vybéru.

Poslednim kvadrantem ve SWOT analyze je seznam pfipadnych hrozeb.
Nezanedbatelnym rizikem je rozhodné zkresleni ¢&i pfimo zfalSovani
sebehodnoticiho dotazniku. Tato hrozba je dana omezenou mirou kontroly ze
strany koncernu VW. Navstéva u dodavatele se kona pfedevsim v pfipadech, kdy
se dodavatel sam Spatné ohodnoti. DalSim rizikem je zaméfeni dodavatele pouze
na minimalni pozadavky a stim spojena moznost, ze se dodavatel nebude
adekvatné vénovat ostatnim okruhlm otazek. Posledni potencialni slabou strankou
je pfeména tohoto nového nastroje na pouhy byrokraticky privesek, ktery pfinese

dodavatelim pouze dal$i papirovani v pribéhu poptavkového fizeni.

Jelikoz chtél autor kvantifikovat zjisténi plynouci ze SWOT analyzy, byly vySe
uvedenym skutec¢nostem prfidéleny vahy jako vyjadfeni dulezitosti jednotlivych

polozek v daném kvadrantu. Vahy byly pfifazeny bodovaci metodou podle vzorce

(1).
K
Vi = bi/zl_lbi (1)
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Kazdému z faktort ze SWOT analyzy byla pfidélena bodova hodnota b; z intervalu

vvvvvv

hodnotou byl ohodnocen. Vaha prislusného faktoru je poté oznacena jako v;. Vahy
jsou rozdéleny na stupnici od 0,1 (nejnizs$i dulezitost) do 1 (nejvyssi dulezitost),
pficemz soucet vah musi byt pro dany kvadrant vzdy roven hodnoté 1. Timto
zplUsobem byly uréeny vahy pro v§echny kvadranty ve SWOT analyze, jejiz grafické

zobrazeni je spolu s vypocitanymi vahami uvedeno v pfiloze 7.

Polozkam bylo také pfifazeno hodnoceni. Ohodnoceni kazdého bodu ve SWOT
analyze ur€uje spokojenost s danou polozkou. Tato stupnice je u silnych stranek
a prilezitosti kladna a nabyva hodnot od 1 (nejnizsi spokojenost) do 5 (nejvyssi
spokojenost). Stejné hodnoceni je zvoleno i pro slabé stranky s tim rozdilem, ze
stupnice je v zapornych hodnotach. Finalni koeficient je uréen soucinem vahy
a hodnoceni. Za vyznamnou hranici celkového koeficientu uspésnosti byla zvolena

hodnota 0. Toto hodnoceni je stejné jako u vah zobrazeno v pfiloze 7.

Matice SWOT analyzy reflektujici soucasny stav S-Ratingu je zobrazena v pfiloze
7. Celkovy koeficient o hodnoté -1 byl vypocitan jako rozdil souctu koeficientl pro
silné stranky a pfilezitosti a sou€tu slabych stranek a hrozeb. Jelikoz je koneCny
koeficient zaporny, pfevazuji u S — Ratingu v této podobé negativa nad pozitivy

a bylo by vhodné tento nastroj upravit vhodnym souborem opatieni.

4.2 Analyza QTR (Quality Technical Requirements)

QTR je spolu s potencidlni analyzou a procesnim auditem dalSim nastrojem, ktery
je pouzivan pifimo na oddéleni KTM. Pro potfeby analyzy tohoto nastroje byl
autorem zpracovan dotaznik, jenz pokryl celé oddéleni KTM, které tvori 20
specialistl. Z téchto 20 respondentd meélo 12 pfimé zkusenosti s nastroem QTR
v tom smyslu, ze ho v praxi aplikovaly na vybrané dodavatelé. Dotaznikové Setfeni
obsahovalo otevfené otazky a otazky, v nichz respondent hodnotil dané aspekty
nastroje na hodnotici Skale. Dotaznikové Setfeni je spolu s vyslednymi grafy

v pfiloze 9.

Z vysledkl dotazniku vzeSlo nékolik prekvapivych vysledkl. V prvni fadé bylo
zjisténo, ze nastroj QTR neni pro pracovniky na oddéleni KTM do znacéné miry
pfinosny a s jeho pomoci se nedafi ovéfit technickou zpusobilost dodavatele, coz

by mélo byt jeho hlavni vyuziti. Tento fakt tkvi pfedevsim ve skutecnosti, ze QTR

58



hodnoceni probihala online formou a nebylo mozné ovéreni na misté. Podstatou
QTR je dotaznik pro dodavatele spolu s pfilozenymi podklady v podobé prezentaci,
z nichz je ovéem velmi tézké ovérit realnou technickou zpUsobilost dodavatele pro
dany projekt. Vyuzitelnost komplikuje také fakt, ze nékteré otazky jsou pfrilis obecné
nebo jsou podobné tomu, co jiz bylo pfedmétem zkoumani v ramci potencialni
analyzy nebo technickych jednani. Dalsi slabou strankou, ktera vyplynula
z dotaznikového Setreni, je mezioblastni spoluprace. Do QTR hodnoceni by se méla
zapojit i oddéleni z oblasti vyvoje, kvality a logistiky, ovSem v této dobé neexistuji
oficialni kontaktni osoby, které by mély byt za QTR v téchto oblastech zodpovédné.
Dusledkem je, ze kvalita spoluprace je pomérné kolisava. Pokud pracovnik nema
jiz vytvorenou sit vlastnich kontakt(, probihda mezioblastni spoluprace velmi
obtizné. Z rozhovorl se specialisty také vyplynulo, Ze v této dobé chybi jasné
nastaveni komunikacnich kanall pro tento nastroj ve smyslu uréeni platformy
(Outlook ¢i MS Teams), pfes kterou bude komunikace mezi oblastmi primarné
probihat. Z rozhovorl a dotaznikového Setfeni bylo také zjiSténo, Ze pro nékteré
pracovniky bylo demotivujici, Ze se pfi vybéru dodavatele ke koneé¢nymu vysledkim
QTR hodnoceni nedostatecné pfihlizelo na ukor jinych vybérovych kritérii. Na druhé
strané Ize pozitivhé hodnotit, ze diky QTR se mohou pracovnici KTM seznamit s pro

né novym dodavatelem a poznat kontaktni osoby.

Z vysledkl dotaznikového Setfeni se dale podafilo zjistit, ze na oddéleni KTM bylo
do této chvile provedeno 26 QTR hodnoceni. Samotné hodnoceni QTR trva
pracovnikovi priméré 6 hodin jeho pracovniho ¢asu. Do tohoto €asu byla
zapocitana jednani s dodavatelem, €as straveny prochazenim a vyhodnocovanim
prezentaci a také nutné administrativni ukony. Naopak se abstrahovaly prodlevy
zpUsobené ¢ekanim na odezvu od dodavatele nebo vnitropodnikovych utvard,
z dlvodu relativity ¢ekacich prodlev a na tom zavislé zkresleni v podobé

prodlouzeni ¢asovych dat.

4.3 Analyza auditovych aktivit

Potencialni analyzu |ze povazovat za velmi komplexni nastroj, jehoz metodiky
a procesy jsou ve svazku VDA 6.3 Audit procesu velmi podrobné sepsany. Zaroven
je pfinos tohoto nastroje dokazan i dlouholetym praktickym vyuzitim
v automobilovém odvétvi. Ztohoto dlvodu je vramci této diplomové prace

vénovana pozornost spise externim vlivim, které maji vliv na kvalitu potencialni
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analyzy nez na vylepsSeni jejich vnitfnich metodik. Za externi vliv Ize povazovat
napriklad faktory plsobici na oddéleni, které potencialni analyzu provadi. Jedna se
napriklad o pocet auditorl a jejich pracovnich zkusenosti nebo o pocet paralerneé
bézicich aktivit na daném oddéleni, k ¢emuz je vazano Casové hledisko, které
predstavuje udaj o tom, kolik ¢asu maji auditofi na pfipravu tykajici se jejich
pracovnich aktivit. Analyza na oddéleni KTM byla provedena s cilem identifikovat
tyto vnégjsi vlivy, které mohou pozitivné €i negativhé ovlivhovat nejen potencialni

analyzu, ale i ostatni provadéné cinnosti a procesy na oddéleni KTM.

Prvnim hlediskem, které bylo pfi zpracovavani analyzy auditorskych €innosti na
oddéleni zkoumano, je porovnani toho, kolik dodavatelll ma auditorsky tym na
starosti. Z toho bylo vypocitano, kolik dodavatell pfipada na jednoho auditora. Tato
zjisténi byla nasledné porovnana i vramci nékterych znacek koncernu VW.
Vzhledem k citlivé povaze dat, byla Cisla upravena a jednotlivé koncernové podniky

nejsou jmenovany. Porovnani je zobrazeno v tabulce 2.

Tab. 2 Porovnani poctu auditort a sledovanych dodavatelt

Podnik Pocet Pocet dodavatelt v Pocet dodavatelt/auditor
auditoru regionu 0]
Podnik A 15 1886 126
Podnik B 8 689 86
Podnik C 5 427 85
Podnik D 7 125 18
Skoda KTM 5 852 170

Z tabulky 2 je vidét nepomér mezi velikosti auditorského tymu SA a podétem
dodavatell, které ma tento auditorsky tym na starost. Oproti druhému v poradi je

rozdil takrka dalSich padesati dodavatell, ktefi pfipadaji na jednoho auditora.

Dalsim ukazatelem, ktery byl v ramci této diplomové prace zpracovan, je pocCet
dodavateltl v zodpovédnosti auditorského tymu SA. Tento ukazatel znazorfuje

obrazek 21, z néhoz je patrny rostouci trend pocétu dodavatel(.
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Pocet dodavatelll v zodpovédnosti auditord SA
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Obr. 21 Poéet dodavatelti v zodpovédnosti auditorského tymu SA v letech

Na data uvedena v predchozim odstavci navazuje obrazek 22, na kterém je
ukazano, ze od roku 2020 rapidné poklesnul poCet vykonanych auditorskych aktivit.
Na tento pokles pusobily pfedev§im dva vyznamné faktory. Prvnim z nich je pfesun
Casti auditorského tymu do oblasti nakupu, ktery je v této dobé zodpoveédny nejvice
za potencialni analyzu a procesni audit. Druhym faktorem byla pandemie covidu-

19, ktera negativné ovlivnila moznosti vyjezdu k dodavatelim.
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HE Procesni audit B Potencialni analyza m Ostatni auditové aktivity Pocet auditord

Obr. 22 Pocet vykonanych auditorskych aktvitit v zavislosti na poctu auditort v letech 2015
az 2022

S vysokym poétem dodavatell v regionu a nizkym pocétem ¢lent v auditorském
tymu souvisi jesté jedno riziko, které neni na prvni pohled viditelné. Tim je postupné

zastaravani vysledkl z auditd a nutnost znovuobnoveni ¢&i provéfeni ratingu

61



dodavatele. Pokud ma dodavatel v systému auditovy vysledek starsi napfiklad vice
nez pét let, nemusi tento rating reflektovat sou¢asny stav a nahled na takového

dodavatele v ndkupnim procesu mUze byt podle autora zkresleny.

Stari vysledk( auditd u dodavatell
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800 T80 | Ta ] [o1 | [ 100
600 268 276 301 320
400 1
340
332 345
200
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0-1 1-4 5-9 m10 avice let

Obr. 23 Starnuti auditovych vysledkt v ¢ase

Na obrazku 23 je znazornény trend postupného zastaravani auditovych vysledku.
Nejvice problematicka je neustéle se zvysujici skupina dodavatell, jez maji auditovy
vysledek starsi péti let. Nutno podotknout, ze k této situaci pfispéla i pandemie
covid-19, kdy doslo v letech 2020 a 2021 ke snizeni auditorskych aktivit a zaroven
bylo obtizné navstivit dodavatele fyzicky a zkontrolovat jej na misté. Kvuli této
situaci se mUze stat, Ze s narlstem starych auditovych ratingli do netinosné miry,
bude nutné provést mnohem vice auditovych aktivit za rok nez doposud. To by
ov§em za soucasného poctu auditorl nebylo mozné provést. Zajimavym zjisténim
je to, ze v metodikach VDA nejsou v této dobé definovany Ihlty platnosti auditu, coz
autor prace povazuje za velmi zasadni nedostatek. V soucasné dobé se vsSak

pfipravuje koncernovy navrh, jenz by stanovil doby platnosti auditovych vysledku.
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5 Navrzeni opatfeni a ovéreni jejich u€innosti

Posledni kapitola praktické ¢asti je zamérena na pfedstaveni navrhnutych opatieni
pro vSechny analyzované nastroje a na problematiku ovéfeni uc€innosti téchto
opatfeni v pfipadé jejich implementace. Podkapitoly jsou clenény podle typu
analyzovaného nastroje. Opatfeni pro S-Rating vychazeji z reSerSe dostupnych
materiall tykajicich se tohoto hodnoticiho nastroje a ze zpracované SWOT analyzy
a z ni vzeslych zavérl. Opatfeni pro nastroj QTR byla sestavena na zakladé
pozorovani internich postupt, dotaznikového Setfeni a rozhovord s pracovniky, jez
maji stimto nastrojem vlastni zkuSenost. Co se tyCe potencidlni analyzy
a auditovych aktivit obecné, vychazel autor z interpretace dat znazornénych ve

vytvorenych grafech a diskusi s auditory na oddeleni KTM.

5.1 Navrhy opatieni pro S-Rating

Navrhy cili pfedevSim na minimalizaci slabych stranek a hrozeb. Zasadni proména,
jez by méla dle autora nastat, je priblizit S-Rating vice k praktickému nez
k byrokratickému vyuziti. Neméné dllezité je zaméfeni S-Ratingu na

environmentalni faktory do vétsiho detailu.

Prvni navrh na zleps$eni se tyka zkoumanych okruht, u kterych je dle autora potreba
klast vétsi dlraz na ekologické faktory nez na ochranu zaméstnancl, CSR a etické
kodexy. Toho by se dalo docilit zvySenim poctu otédzek v okruhu zivotniho prostredi
Ci pfidanim dalSiho okruhu, jenz by se zaméroval napfiklad na green logistiku
u hodnoceného dodavatele nebo na vyuziti obnovitelnych zdroju s tim, Ze by musel
dodavatel pfimo dokladat o kolik je jim vyuzivané reSeni Setrngjsi. Dale by se
v ramci S-Ratingu méla sledovat i skuteéna uhlikova stopa dodavatele, respektive
jakou uhlikovou stopu vyprodukuje pfi vyrobé daného dilu. V tomto procesu by mél
byt samozifejmé zahrnut i jeho dodavatelsky fetézec, aby bylo mozné znazornit
napriklad ekologickou zatéz zplsobenou pfesuny komponent potfebnych pro
vyrobu. Autor totiz shledava velkym negativem decentralizaci vyroby na rtzné
kontinenty, coz v nékterych pfipadech navysuje pravé jiz zminénou uhlikovou
stopu. V neposledni fadé by se mély otazky vice zaméfit i na zavadéni ekologickych
inovaci, v podobé podani zpravy o stavu dekarbonizace vyrobniho procesu daného

dodavatele.
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Zasadni slabinou je dle nazoru autora samotna forma hodnoceni, kterou
predstavuje samohodnotici dotaznik, jenz do znacné miry omezuje kontrolni
element. Jelikoz komunikace S-Ratingu probiha predevSim online formou
a auditovych kontrol je minimum, nemuze si koncern VW ovéfit, zda jsou
dodavatelem uvedena data pravdiva. Re$enim by mohly byt &ast&jsi kontroly
dodavatelll na misté, kde by s nimi byl dotaznik vyplnén a dany auditor by si mohl
informace prakticky ovéfit. K tomuto opatreni se vaze jeho napojeni na potencialni
analyzu. Pokud auditor jede k novému, neznamemu dodavateli, ktery jesté
nepodstoupil S-Rating, na potencialni analyzu, mohl by do ni zakomponovat
alesport minimalni pozadavky na S-Rating. Toto opatieni ovSem komplikuje fakt, ze
aktualné auditofi SA nevidi, zda dany dodavatel, k némuz jedou na POT, jiz prosel
S-Ratingem nebo ne. Tento fakt usti v dalsi navrh ke zlepSeni, jimz je propojeni
koncernovych databazi, aby byli auditofi schopni vidét i tuto skute¢nost. Poslednim
navrhem je zamezit dodavatelim predbézny pristup k minimalnim pozadavkdm
podminujici splnéni S-Ratingu. Tento fakt muZze negativné ovlivnit motivaci
dodavatele, protoze neni nucen zamérfit se na vSechny sledované oblasti stejné

dukladné.

5.2 Ovéreni uc€innosti pro S-Rating

Uginnost pro nastroj S-Rating byla ovéfena vypracovanim dal$i SWOT analyzy,
ktera reflektuje zapojeni navrzenych opatfeni. SWOT analyza byla opét vytvorena
s pfispénim kolegl z oddéleni KTM. Jednotlivé kvadranty nové analyzy jsou
zobrazeny v pfiloze 8. Nasledné byly obé SWOT analyzy porovnany z hlediska
nejen finalnich koeficientl, ale i z hlediska koeficientl dosazenych v jednotlivych
kvadrantech. Toto porovnani potvrdilo pozitivni dopad navrhnutych opatreni, jelikoz

finalni koeficient u druhé SWOT analyzy ma hodnotu 1,26 oproti plvodni -1.

ZlepSeni lze pricitat CasteCné eliminaci nékterych hrozeb a slabych stranek.
Pozitivné by se projevilo, pokud by S-Rating zacal do hlubSiho detailu zkoumat
environmentalni stranku dodavatelského fetézce, coz bylo pfidano jako dalsi silna
stranka vylepSeného nastroje. Do kvadrantu pfilezitosti bylo pfidana moznost
sledovani uhlikové stopy, coz by dle autora reflektovalo sou¢asné trendy nejen

v prumyslovém svété.
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Co se tyka kvadrantu slabych stranek, nékteré z nich by bylo mozné diky navrzenym
opatfenim eliminovat zvySenim durazu na fyzické kontroly u dodavatell, pfidanim
dulezitosti ekologickym oblastem ¢&i zatajenim minimalnich pozadavku. Diky témto

navrhdm byly odstranény i hrozby v podobé zkresleni sebehodnoticiho dotazniku.

Nicméné s navrhnutymi opatfenimi souvisi i nové slabé stranky a hrozby. Navrzena
opatfeni by mohla mit negativni vliv na ¢asovou a finanéni narocnost tohoto
hodnoticiho nastroje. Byla by jim napfiklad nutnost proskolit souc¢asné auditory
a pracovniky zapojené do S-Ratingu na zménény nastroj. Také by se musely
nastavit nové pozadavky tykajici se napfiklad jiz zminéného sledovani uhlikové
stopy v dodavatelském fetézci, coz by mohlo mit za nasledek dalsi zvySeni

byrokratické narocnosti nastroje.

5.3 Navrhy opatieni pro Quality Technical Requirements

Na zakladé zjisténych dat z dotaznikového Setfeni a rozhovorl s pracovniky na

oddéleni KTM byl navrzen soubor opatfeni pro nastroj QTR.

NedostateCné ovéreni dodavatele by bylo mozné napravit tim, aby se v ramci
stavajicino nastaveni QTR hodnoceni zacaly organizovat navstévy dodavatele
pfimo na misté, a to nejlépe v tymu, jehoz &leny by kromé pracovnika KTM byli
i zastupci z vyvoje, kvality a logistiky. Na misté by s dodavatelem byl vyplnén
dotaznik a ovéreny pozadované nalezitosti. Na to se vaze navrh, tykajici se ureni
kontaktni osoby (Ci osob), ktera by byla za hodnoceni QTR zodpovédna. Pracovnik
nakupu by se na né mohl v pfipadé nejasnosti v této problematice obratit. Dale by
méla probéhnout diskuse nad obsahem dotazniku, na jejimz zakladu by méla byt
provedena revize otazek, aby je mohli specialisté z KTM pfipominkovat a rozvést
do hlubsiho detailu, jenz by napomohl ke skute¢nému zajisténi technické
zpusobilosti. S tim souvisi i doplnéni otazek, jez by byly specifické pouze pro prave
zkoumany dil. V neposledni fadé autor navrhuje vyuzivani platformy MS Teams
jakozto hlavniho komunika&niho Utvaru mezi jednotlivymi odd&lenimi v podniku SA.
Toto opatreni by mohlo vést nejen k redukci komunikaéniho Sumu, ale i k celkovému
urychleni komunikace, protoze vtéto dobé jsou rozpracované materialy

a prezentace posilany pouze e-mailem.

Opatreni navrzena vyse jsou relevantni pro situaci, pokud by mél byt nastroj QTR

v podniku SA zachovan. Autor véak také prichazi s radikalnim névrhem, jenz by
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prfichazel v Uvahu v pfipadé, Zze by postup vykonavani QTR zustal nezménén
a probihal by stejné jako doposud. Tim by bylo uplné zruseni nastroje QTR a jeho
vypusténi z procesu vybéru a hodnoceni dodavatell. Hlavni argumenty pro tento
radikalni krok jsou zjisténi z dotaznikového Setfeni, v némz se ukazalo, ze pro
zainteresované pracovniky nebylo pouziti nastroje QTR pfinosné a nedari se jim
pomoci néj ovéfit technickou prijatelnost dodavatele pro nominaci na dany projekt,

coz mél byt jeho hlavni pfinos.

5.4 Ovéreni u€innosti pro Quality Technical Requirements

V prvnim pfipadé bude ovérovana ucinnost pro prvni soubor opatfeni z predchozi
podkapitoly pfichazejici v Uvahu, pokud by i nadale zustal zachovan jako hodnotici
nastroj v nakupnim procesu. Prvnim opatfenim, které Ize ovéfit, je fyzicka navstéva
u dodavatele. Toto opatieni by vyznamnym zplsobem napomohlo k detailngjSimu
poznani dodavatele a také k ovéreni jeho technické plausibility pro nominaci na jim
nabizeny dil. Na druhou stranu by se jednalo o zna¢nou ¢asovou zatéz pro zapojené
pracovniky, jelikoz by samotna navstéva a kontrola dodavatele spolu se
zpracovanim dotazniku trvala minimalné jeden pracovni den. V pfipadé, ze by byl
provéfovan dodavatel, jehoz vyrobni misto je mimo CR, dochazelo by k dalsimu
¢asovému prodlouzeni. Ze zkusenosti je znamo, ze tyto pracovni cesty trvaji 2-3
dny. V situaci, kdy by musel odborny tym zodpovédny za QTR posuzovat vice
potencialnich dodavatell, coz je velmi pravdépodobné, jednalo by se pro dané
pracovniky o vyznamné Casové vytizeni, coz by mohlo negativné ovlivnit jejich
ostatni rozpracované projekty a pracovni ¢innosti. Toto by Slo napravit navySenim
personalni kapacity na oddéleni a ur€eni zaméstnanci by méli na starosti primarné
QTR hodnoceni. Casovéa Uspora by se také dosahla tim, aby se hodnoceni QTR
provadeélo napfiklad pouze pro tfi dodavatele s nejvétsim potencialem ziskat danou

zakazku.

Naopak navrh spojeny s detailnéjSim zameérenim otazek a zavedenim specifikace
dotazniku pro dany dil, Ize oproti pfedchozimu navrhu tykajici se fyzickych navstév,
ovéfit jen velmi omezené. Problém spociva v tom, Ze dilu, které by mohly byt v ramci
QTR hodnoceny, je pomérné velké mnozstvi a pokud by pro kazdy z nich méla byt
k dispozici specialni sada otazek, mohla by se snizit univerzalnost pouziti nastroje
QTR. Nehledé na znac¢né prohloubeni komplexnosti, coz by mélo za nasledek

neefektivni vyuziti velkého mnozstvi riznych druhl dotaznikd.
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Dalsi opatfeni jsou spojena se zlepSenim komunikace a spoluprace ve
vnitropodnikovém prostfedi. Jejich u€innost v praxi je ovSem obtizné ovéfitelna,
nebot Ize tézko vyCislit presny cCas, ktery by byl uSetfen diky centralizaci
komunikace na kanal MS Teams a také vyjasnénim odpovédnosti v ramci

jednotlivych odbornych utvard.

Na druhé strané navrhového spektra stoji myslenka nastroj QTR kompletné vyradit
z nakupniho procesu. Pokud by se tak stalo, je mozné vycislit pfidanou ¢asovou
usporu. Prumérné stravi pracovnik oddéleni KTM s hodnocenim jednoho
dodavatele sest hodin Cistého ¢asu, coz jsou pfiblizné tfi Evrtiny jeho pracovni doby.
Aktualné pfipadaji na pracovniky, ktefi nastroj prakticky pouzili, v priméru tfi QTR
hodnoceni v ramci jednoho projektu. To Cita skoro tfi pracovni dny, jez by mély byt
vénovany pouze QTR hodnoceni. V dlouhodobém horizontu se o¢ekava, ze na
pristi projekty by mél byt nastroj aplikovan v mnohem vétsi mife nez doposud.
Z toho Ize vyvodit realné riziko zahlceni pracovniho ¢asu pracovnika, coz mUize mit
negativni vliv na jeho dal$i pracovni aktivity, jelikoz QTR neni prioritni slozkou prace
oddéleni KTM, ale pouze jednou z nékolika podpurnych ¢innosti. Zaroven je nutné
vzit v potaz, Ze podobné dlouho zabere QTR i ostatnim pracovnikiim ze zapojenym
podnikovych oblasti. Vezmou-li se navic v potaz zavéry z dotaznikové Setreni, neni
podle autora takova Casova zatéz umerna k pfidané hodnoté vystupu hodnoceni
QTR.

Autor k navrhu na zruSeni nastroje QTR dodava i pfiblizny pocet Clovékohodin, které
by se daly diky zruseni nastroje usetfit. Ve vypoctu se kalkuluje s odhadovanym
poctem dilt, ktery byl uréen na zakladé vysledku dotazniku, po zku$enostech
z minulych projektl a také na pfedpokladu, Zze by se pomoci QTR hodnotili pouze
tfi potencialni dodavatelé s nejvétsi pravdépodobnosti ziskat zakazku na dany

projekt.

Na tomto zakladé byl vytvoren vzorec (2), podle kterého Ize vypocitat usporené

Clovékohodiny na budouci projekty.
axbxc=s (2)

Proménnou a je oznacen pocet QTR relevantnich dill, které byly uréeny pro dany
projekt. Dale je zde uréen pocet dodavatell b, jez musi podstoupit hodnoceni QTR.

Proménnou ¢ je oznacena primérna doba, kterou pracovnik KTM stravi QTR
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hodnocenim. Souc€inem téchto proménnych je vypocitana hodnota s, ktera udava

pocet usetfenych ¢lovékohodin v ramci projektu &i projektU.

Vypocitana ¢asova a finanéni uspora je v tab. 3. Financni uspora byla kalkulovana
z prumérné hrubé hodinové mzdy, kterd byla na zakladé podkladl z vefejné
dostupnych zdrojl uréena ve vysi 350 korun Ceskych (kurzy.cz, 2022). Tab. 3

obsahuje finan¢ni a Casovou zatéz pro jiz vypracovana QTR na oddéleni KTM.

Tab.3 Aktualni finanéni a ¢asova projektova zatéz nastroje QTR pro oddéleni KTM

Pocet provedenych Aktualni ¢asova zatéz | Aktualni fina€ni vydaje
QTR na projekt na projekt
26 156 Clovékohodin 54 600,- K&

Tab. 4 znazorfiuje odhadovanou finan¢ni a ¢asovou usporu pro budouci projekt pro
oddéleni KTM. Autor na zakladé zkusenosti ohledné poctu sledovanych prioritnich
dild uréil, Ze by pro budouci projekt mohlo byt 30 QTR relevantnich dild. Samotné

hodnoceni by se poté tykalo pouze tfi dodavatell s nejvétsi ambici ziskat zakazku.

Tab. 4 Odhadovana ¢asova a finan¢ni tspora v pripadé zruseni QTR hodnoceni pro
oddéleni KTM

Odhadovany pocet Odhadovana ¢asova Odhadované finaéni
QTR na dalsSim projektu zatéz na projekt vydaje na projekt
90 540 Clovékohodin 189 000,- K&

Tento navrh byl ovSem po nasledné diskusi s oponentem prace na oddéleni pfijat
kriticky a autor si je védom toho, ze pfedlozeny navrh oplyva ur€itymi nedostatky.
Jednim z nedostatkl je napfiklad skute¢nost, Ze navrh na zruseni vychazi pouze
z dotaznikového Setfeni, ale jiz nebere v potaz praktickou zkuSenost z ostatnich
znacek koncernu. Autorovi prace se vsak v tomto ohledu nepodafilo ziskat potfebna
data. Diky tomu by bylo mozné ovéfit, zda nebyl nastroj QTR na oddéleni KTM

pouze Spatné provadén. Tomu by se dalo zamezit zorganizovanim skoleni pro
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specialisty, ktefi nastroj QTR v praxi vyuzivaji. Opacny nazor oponenta se totiz

zaklada na tom, ze se jedna o spravny nastroj, ktery je pouze nevhodné pouzivan.

5.5 Navrhy opatieni pro auditové aktivity

S ohledem na komplexnost nastroje POT, ktery je provéfen nékolikaletym
pouzivanim a prochazi vlastni sadou vylepSeni ze strany organizace VDA, vztahu;ji
se autorem navrhovana opatreni na podminky na oddéleni KTM, které by mohli
vytvorit lepsi prostfedi pro pouzivani hodnoticich nastroju jimiz je napfiklad POT
nebo procesni audit. Z toho dlvodu autor, na zakladé zjisténych dat z kapitoly 4.3,
navrhuje dvé mozna opatieni, ktera by pomohla zastavit negativni trend, jimz je
zastaravani auditovych hodnoceni dodavatell. Prvnim z nich je navysit pocet
auditorskych mist na oddéleni a pfijmout dalSi auditory do interniho stavu. Druhym
navrhem, jenz by pomohl pfetizenému auditorskému tymu, je vyuziti externi sluzby.
Diky tomu by bylo mozné nékteré auditové aktivity, mezi které patfi napfiklad

potencialni analyza, outsourcovat.

5.6 Ovéreni ucinnosti pro auditové aktivity

Pro ovéreni ucinnosti navrhovanych opatreni v oblasti potencialni analyzy a obecné
auditovych aktivit na oddéleni KTM byl vycislen finanéni dopad navrhovanych

opatfeni spolu s jejich odlvodnénim.

Udaje tykajici se primérné vyse hrubé mzdy byly z divodu utajeni prevzaty
z vefejné dostupnych internetovych zdroju. Primérna mésiéni hruba mzda
vysokoskolsky vzd&laného auditora ve SA byla odhadem uréena na 61 000 korun
¢eskych (kurzy.cz, 2022). Tento Udaj je dulezity pro navrh pfijeti vice auditorskych
pracovnikl na oddéleni KTM. V potaz nebyly brany bonusy a benefity pro interni

zameéstnance a dale naklady spojené s hledanim a naborem pracovnika.

Na druhé strané poté stoji moznost outsourcingu urCitych auditovych aktivit,
napfiklad potencialni analyzy. Po diskusi s odborniky na danou problematiku bylo
zjisténo, ze externi auditor by proved| 25 auditovych aktivit rocné, pficemz jedna
tato aktivita (potencialni analyza, procesni audit a jiné) by zakaznika, v tomto

pfipadé podnik SA, stala 40 000 korun &eskych.
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V tabulce 5 je zobrazeno porovnani finanénich vydaju pro dvé navrhované varianty.
Vydaje jsou kalkulovany na jednoho pracovnika. Pfedpokladem pro vypocet vydaju

na externiho auditora bylo vykonani 25 auditovych aktivit za rok.

Tab. 5 Porovnani navrZzenych opatreni z hlediska finanénich nakladd pro podnik

ST G Hrubé finanéni vydaje pro podnik SA za
rok
Pfijeti interniho auditora 732 000 K¢
Najmuti externiho auditora 1 000 000 K&
(outsourcing)

Z tabulky 5 vyplyva, ze hrubé vydaje na jednoho externiho auditora jsou o 268 000
K& vyssi nez na interniho pracovnika. Krom financni stranky je poté nutné u navrhu
outsourcingu pocitat i s dalSimi moznymi vyhodami a nevyhodami. V tomto pfipadé
Ize za vyhodu povazovat to, ze firmé diky najmuti externi sluzby odpadnou naklady
spojené s hledanim a naborem auditora a také naklady spojené se vzdélavanim
(Skoleni, kurzy atd.) externiho auditora. DalSi vyhodou by mohlo byt vyuzivani
tohoto pracovnika pro pfipady, jez je nutné feSit ad-hoc a externiho pracovnika je
mozné vyuzivat flexibilnéji nez kmenového zaméstnance. Na druhé strane jsou zde
negativa spojena stim, ze externi auditor nebude mit pfistup do vSech
koncernovych databdazi z dlivodu utajeni informaci, coz muze mit potencialni vliv na
jeho pracovni €innosti a bude muset byt zavisly na internich kolezich, ktefi budou
dana data vyhledavat misto néj. DalSim rizikem je riziko vynaseni firemniho know-

how ¢i citlivych informaci.

S ohledem na aktualni situaci je ovSem nutné zpomalit Ci v nejlepsim pfipadé
zastavit negativni trend, kterym je zastaravani auditovych hodnoceni. Obé vySe
navrhovana opatieni by v tomto pfipadé pomohla. Nasledujici adekvatni postup

musi zvolit vedouci pracovnici podniku.
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Zaver

Tématem této diplomové prace bylo Ffizeni dodavatelského fetézce
v automobilovém primyslu se zaméfenim na oblast nakupu a nastroje pouzivané
k hodnoceni kvality dodavatell. S ohledem na vybrané téma byly zformulovany cile
prace. Hlavnim cilem préace byla analyza vybranych nastrojl, jez jsou pouzivané ve
spoleénosti SA, navrhnuti opatfeni za UG&elem zefektivnéni téchto nastrojl
a nasledné vyhodnoceni u€innosti téchto opatreni. Diléim cilem prace bylo popsat

proces vybéru a hodnoceni dodavatell ve vybraném podniku.

Zavérecna prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V ramci teoretické
Casti byla zpracovana problematika fizeni dodavatelského retézce se zamérenim
na oblast ndkupu, vybér dodavatell a také téma managementu kvality dodavatelt
s popisem nékterych hodnoticich nastroju. V praktické &asti byl popsan proces
vybéru a hodnoceni dodavatelll v podniku SA a zpracovana analyza vybranych
hodnoticich nastroju. Analyza byla vyhotovena na zakladé empirického vyzkumu,
ktery obnasel pozorovani internich procest a reserSi dostupnych podnikovych
materiall, vytvofeni SWOT analyzy, zpracovani dotaznikového Setfeni
a konzultace s odborniky na vybranou oblast. Tyto metody byly stanoveny z divodu
praktického zamérfeni prace, ktera byla vypracovavana na oddéleni
Kaufteilmanagementu v podniku SA a bylo tak nutné ziskat informace o praktickém
vyuzivani analyzovanych nastrojl. Zjisténi z analyzy lze koncipovat na tfi casti

podle typu analyzovaného nastroje.

Prvnim analyzovanym hodnoticim nastrojem v praktické ¢asti je S-Rating. ReSersi
dostupnych materiall a naslednou SWOT analyzou byly zjistény jeho silné a slabé
stranky. DUraz byl kladen na minimalizaci negativnich aspektt nastroje. Vysledkem
je navrh souboru opatfeni, ktery obsahuje napfiklad doporuceni pfidat dalsi soubory
otazek se zamérenim na sledovani uhlikové stopy v dodavatelském retézci nebo
green logistiku. DalSim doporu¢enim bylo zvysit ¢etnost kontrol vyrobnich mist
hodnocenych dodavatelll nebo zamezit dodavatelim pfistup k minimalnim
pozadavkim podminujicim splnéni S-Ratingu. Uginnost navrhi byla ovéfena
zpracovanim druhé SWOT analyzy po implementaci navrzenych opatfeni. Vystupy
analyzy vedly k navrhu zmén s potencialnim pozitivnim dopadem, protoze by vedly

k lepsi kontrole dodavatele a komplexnéjSimu provéreni jeho vyrobnich dopadd na
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zivotni prostfedi. K navrhnutym opatfenim se ovsem vaze zvySeni finanéni
narocnosti nastroje a nutnost proskoleni zaméstnancl zapojenych do procesu

hodnoceni dodavateld.

DalSim analyzovanym nastrojem bylo QTR. Vyzkum tohoto nastroje probéhl formou
dotaznikového Setfeni na oddéleni a diskusi se zainteresovanymi pracovniky.
Z dotaznikového Setreni dosel autor ke zjisténi, ze v podobgé, v jaké je na oddéleni
KTM nastroj vyuzivan, nepfinasi QTR pozadovanou pfidanou hodnotu. Aplikaci
nastroje se nedafi ovéfit technickou zpUsobilost dodavatele a v sou¢asné podobé
je pouze byrokratickou nutnosti. Negativem je také kolisava kvalita mezioblastni
spoluprace pfi QTR hodnoceni, ktera plyne z nejasného vymezeni odpovédnosti za
QTR v ostatnich oblastech. S ohledem na skute¢nosti zjisténé z dotaznikového
Setfeni byly napfiklad navrhnuty fyzické navstévy u dodavatele namisto online
jednani a ur€eni osob zodpovédnych za QTR v kazdé zapojené oblasti. Autor uvedl|
také moznost dany nastroj z nakupniho procesu kompletné vyradit. Dopady téchto
opatfeni byly komentovany a hodnoceny v ramci ovéfeni uc€innosti. Z ovéreni
vyplynulo, ze by opatfeni pomohla klepsimu ovéreni dodavatele. Pfi jejich
implementaci by ovsem dosSlo k vyznamnému zvySeni Casové zatéze pro
pracovniky Utvaru KTM. Z toho divodu by méla probéhnout diskuse nad navy$enim
personalni kapacity oddéleni. Dale autor vycCislil aktualni a odhadovanou zatéz jak
z finanéniho, tak ¢asoveho hlediska. Diky ovéreni ucinnosti a s tim spojenou diskusi
zabyvajici se zruSenim nastroje, bylo zjisténo, ze vyradit QTR z procesu vybéru
dodavatelll pouze na zakladé dotaznikového Setfeni neni vhodné. Pro tento krok by
bylo nutné provést napfiklad komparaci i s jinymi znackami v koncernu VW. Jejim
cilem by bylo zjistit, zda neni nizké hodnoceni tohoto nastroje dano pouze

nedostateénym zaskolenim Ci jeho Spatnou aplikaci.

Zavérem se prakticka ¢ast vénuje analyze POT a auditovym aktivitam na oddéleni
KTM. Z provedeného vyzkumu dostupnych dat dospél autor k zavéru, ze je nutné
navysit pocet auditord na oddéleni. Kvlli souc¢asné nedostate¢né personalni
kapacité dochazi k zastaravani auditovych hodnoceni dodavatell. To pfedstavuje
pomeérné znacne riziko, ze obraz dodavatele v procesu vybéru nebude odpovidat
skutecnosti. V praci jsou navrzeny dva zpUsoby navyseni auditorského tymu, pfijeti
internich zamé&stnancl nebo outsourcing &asti auditovych aktivit. Uginnost byla

ovéfena pomoci porovnani financni naro¢nosti obou moznosti. Z ovéreni vyplynulo,
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ze drazsim opatfenim se jevi najmuti externich sluzeb. Outsourcing v sobé navic
nese dalSi problematické prvky, kterymi jsou napfiklad riziko vynaseni utajenych
internich informaci nebo nemoznost pfistupu externiho auditora do koncernovych

systému.

Vramci této diplomové prace byl splnén dil¢i cil, jimz bylo popsani vybéru
a hodnoceni dodavatelt v podniku SA. Byly také charakterizovany vybrané nastroje
pouzivané k hodnoceni dodavatell. Autor proved| analyzu téchto nastroju, zhodnotil
jejich silné a slabé stranky a navrhnul pro né soubory opatifeni. U navrzenych
opatfeni byly nasledné posouzeny jejich potencialni dopady a ucinnost. Hlavni cil

prace lze tedy povazovat za splnény.
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Pfiloha 1 Proména pojeti nakupni oblasti v SCM

Obdobi

Konec 90. let 19.

st.
Pocatek 20. st.
1914-1945
(vale¢né
a mezivalecné
obdobi)

50. a 60. léta 20.

st.

Konec 60. a
zacatek 70. let
20. st.

70. léta 20. st.

80. léta 20.

stoleti

Pocatek 90. let
20. st.

Konec 90. let.
20. st

Pocatek 21. st.

Popis

Nakup je v organizacich predstavovan jako samostatné oddéleni, s vyjimkou

zelezniéniho odvétvi.
Nakup je povazovan za ufednickou praci.

Roste vyznam nakupu kvili ddleZitosti ziskavani surovin, sluzeb a dodavek

pro zajisténi provozu priimyslovych tovaren, piedevsim v téZkém pramyslu.

Nakupni oblast ziskdva na vyznamu, procesy se zdokonaluji, pfibyva
vy$kolenych odbornikt a nakupd&ich. V podnicich pietrvava role nakupu jako

pomocna podpora pro administraci zakazek a smiuv.

Zavadéji se integrované materialové systémy, materialy se stavaji soucasti

strategického planovani. Vyznam nékupni oblasti roste.

Vzhledem k ropnému embargu a nedostatku zakladnich surovin za¢ina byt

smeérovana pozornost k oblasti nakupu.

Nastupuje systém Just in Time s dlrazem na kontrolu zasob a kvalitu
dodavatell; mnoZstvi, nadasovani, a spolehlivost uinily z nakupu zakladni

prvek konkurenéni vyhody

Vyznam nakupu se stale zvysuje, diraz kladen na tsporu nakladd.

Nakup se proménil ve strategické zasobovani, zalinaji pfevazovat
dlouhodobé smlouvy s dodavateli. Pfedmétem zajmu je budovani a fizeni

vztahu s dodavateli.

Nakup se pieorientoval z kratkozrakého sniZzovani nakladi a zaméruje se na
8irSi okruh pulsobnosti. Trendem se stavaji napfiklad analyzy vydaijd,
nizkonakladovy nakup v zahraniéi, rozvoj nakupnich technologii (ERP, e-
sourcing), rozvoj outsourcingu nakupu, benchmarking nebo Stihly (lean)

nakup.

Zdroj: Upraveno dle Tateové (2013)
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Priloha 2 Principy moderniho managementu kvality

=l 1. Tvorba hodnoty pro zakazni
¢ Podnik nem(ze dlouhodobé existovat bez svych zdkaznik(. Z toho divodu by
se mély organizace snaZit neustale zjiStovat prani svych zakaznikd a plnit

jejich pozadavky.

mmad 2. VUdcovstvi
*Bez spravného vedeni a fizeni, nelze dlouhodobé dosahovat dobrych
vysledk(. Organizace musi vychovavat vadci typy a spravné motivovat své
zaméstnance.

=] 3. Zapojeni lidi
eKreativita a entuziasmus zaméstnancl jsou dullezitym faktorem
dlouhodobého uspéchu podniku. Je nutné rozvijet dovednosti a kompetence
zaméstnancll v podniku a planované zkoumat jejich cile a motivace.

*QOrganizace musi flexibilné a efektivné reagovat nejen na ménici se trendy
v odvétvi a ve spolecnosti, ale i na potencidlni hrozby.

== 5. Procesni pristup

*Pokud jsou v organizaci zavedeny ¢innosti, jeZ jsou fizeny jako procesy,
pracuje organizace efektivnéji.

==l 6. Prevence

*V/ organizacich by mél byt zaveden systém prevence a fizeni rizik, jelikoZ je
efektivnéjsi problémim predchazet, neZ fesit jejich dopady.

= 7. Neustalé zlepSovani a inovace

eIlnovace a neustaly rozvoj jsou predpokladem pro zvySovani vykonnosti
organizace a také slouzi k odhaleni nedostatk( a slabych stranek v organizaci.

== 3. Rozhodovani na zakladeé faktu

*Manazefi by se méli v co nejvyssi mife rozhodovat pouze na zakladé analyz
a ovérenych dat.

=] 9. ROzvOj partnerstvi
*Aby mohly organizace rozvinout svUj plny potencial, musi spravné
identifikovat své partnery a navazat s nimi dlouhodobé vztahy, jez budou
vzajemné prospésné.

dpovédnost za udrzitelnou budoucnost

eJedna z hlavnich agend dnesni spolecnosti je spolecenska odpovédnost
organizace a ddraz na udrzitelny rozvoj. Kazdy podnik by mél prispét ke
zlepSovani Zivota ve svém okoli.

eSchopnosti a know-how zaméstnancu jsou jednim z hlavnich konkurencnich
faktor( a lidsky kapital je povaZovany za ten nejcennéjsi, ktery maji
organizace k dispozici.

Zdroj: Upraveno podle Nenadala (2018)
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Priloha 4 Priklady sledovanych dili oddélenim KTM

V priloze 4 jsou zobrazeny pfiklady nakupovanych dill, které sleduje oddéleni KTM.
Dodavatelé téchto dill museji podstupovat vybérovy proces a jsou hodnoceny

nastroji pfedstavenym v této diplomové praci.

- Displej infotainmentu

Bl Ofukovace
B8 Dvemni vyping
B Sedacky

B stredni konsole
M Ofukovage

B Volant
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B zpétna zrcatka

B Viko nadrze

B Prahové listy

M Zadni naraznik

BB Panoramaticka strecha

- Zadni svétla
B Predni svétla




Pfiloha 5 Vybrané otazky z S-ratingu a minimalni pozadavky

V této priloze jsou dany prfiklady otazek, jez jsou soucasti sebehodnoticiho

vvvvv

obsahuji dalsi moznosti vybéru odpovédi ¢i zaskrtnuti z uvedenych moznosti.

Oblast Pracovnich podminek a lidskych prav

Ma vase spolec¢nost formalni zasady tykajici se pracovnich podminek a lidskych

prav?

Ma vas zavod zaveden systém fizeni pracovnich podminek a lidskych prav?
Oblast zdravi a bezpeénosti

Ma vase spolecnost formalni pisemny dokument o ochrané zdravi a zasady
bezpecénosti prace, které jsou v souladu s mistnimi zakony, pramyslovymi predpisy,

pozadavky a mezinarodnimi normami?
Zivotni prostiedi

Ma vas zavod environmentalni program, ktery zahrnuje cile, €innosti a vykonnost

monitorovani, aby se neustale zlepsovala ekologicka vykonnost?
Ma vas zavod systém fizeni spotieby energie?

Vite, jaké procento spotfebované energie ve vase zavodé v poslednim roce

pochazelo z obnovitelnych zdroju?
Management dodavatelt
Ma vase spolenost nastaveny CSR pozadavky mezi vasimi dodavateli?

Které procesy vase spole¢nost vyuziva k prezkoumani toho, zda vasi dodavatelé

splnuji vase pozadavky?
Zodpovédné ziskavani surovin

Jsou nékteré ze zminénych materiall obsazeny ve vasich vyrobcich? Zaskrtnete
vSechny, které se vztahuji. Priklady moznosti z vybéru: Hlinik, kobalt, zlato, zinek,

nikl, palladium, grafit, tantalum apod.
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Minimalni pozadavky pro uspésné spinéni S-Ratingu

V této Casti pfilohy 5 jsou vyjmenované minimalni pozadavky, jez musi dodavatel

splnit, aby S-Ratingem uspésné prosel.

1)
2)

Dodavatelé musi mit ve svém zavodé zaveden kodex chovani (eticky kodex).

Dodavatelé musi mit zavedenou politiku tykajici se lidskych prav
a pracovnich podminek, v€etné alespon témat détskeé prace, mezd a davek,
pracovni doby, moderniho otroctvi, svobody sdruzovani a kolektivniho

vyjednavani, jakoz i obtézovani a zakazu diskriminace

Dodavatelé musi mit zavedenou politiku tykajici se zdravi a bezpecnosti na
pracovisti, vcetné témat pfipravenosti na mimoradné udalosti, Ffizeni

incidentt a nehod a pozarni ochrany.

Dodavatelé musi mit zavedenou politiku tykajici se podnikatelské etiky, ktera

zahrnuje témata korupce, vydirani, Uplatkarstvi a stfetu zajma.

Dodavatelé musi mit zavedenou politiku tykajici se udrzitelnosti zivotniho
prostiedi, ktera zahrnuje alespon témata emisi sklenikovych plyn(,
energetické uU€innosti a obnovitelnych zdrojl, jakoz i udrzitelného fizeni

zdroju a snizovani mnozstvi odpadu.

Zdroj: (vwgroupsupply, 2022)
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Priloha 6 Vybrané oblasti a otazky z potencialni analyzy

V této pfiloze jsou uvedeny pfiklady okruhl spolu s otazkami, jez jsou soucasti
potencialni analyzy.

Okruh — Management projektu

Je zfizen management projektu s organizaci projektu?

Je k dispozici plan projektu a je odsouhlasen se zakaznikem?

Jsou v projektu realizovany aktivity managementu kvalit a je jejich dodrzovani
pravidelné monitorovano?

Je zfizen proces eskalaci a je realizovan efektivné?

Okruh — Management dodavatelu

Vyuzivaji se pouze uvolnéni a kvalitativné zpUsobili dodavatelé?

Je vstupni material dodavan a skladovan vhodnym zptsobem?

Je vstupni material dodavan a skladovan vhodnym zptsobem?

Jsou pracovnici kvalifikovani pro prislusné ulohy a jsou definovany odpovédnosti?
Okruh - Proces vyroby

Jsou k dispozici potfebné lidské zdroje?

Je tok materialu a dilt zajistén proti pomichani/zaméné?

Je udrzba vyrobnich zafizeni a nastroju fizena?

Okruh - Péce o zakazniky/spokojenost zakaznikl/servis

Jsou pozadavky zakaznika tykajici se systému kvality, produktu a procesu plnény?
Je zgjisténa péce o zakazniky?

Jsou pfi odchylkach/reklamacich provadény analyzy vad a jsou napravna opatreni
realizovana efektivné?

Zdroj: VERBAND DER AUTOMOTOBILINDUSTRIE EV, V. VDA 6.3 - Audit
procesu / sériova vyroba. 3. pfepracované vydani. Praha: Ceska spole¢nost pro
jakost, 2017. ISBN 978-80-02-02727-0.
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68

Pozitivni faktory

Negativni faktory

Silne stranky
STRENGTHS
dilefitost hodnoceni diilezitest hodnocens
Jediny existujici nastroj hodnetici
environmentalni oblasti 0,30 4 1 Nezkouma problematiku do hlubsiho detailu 027 5
Prilisne zamereni na cbecne C5R temata a
2 eticky kodex na ukol opravdowych
ekologickych faktorh
Plné integrovan do PEPu 0,11 3 2 027 -4
3 . Nepropojeni wysledki 5-Ratingu s
Siroke spektrum sledovanych cblasti 0,26 3 3 auditorskymi systemy ve SA 017 -5
4 Dokumentovatelnost 019 2 4 Sebehodnotici forma nastroje 0,30 -3
5 univerzalni aplikovatelnost 0,15 4
Soucet 3,26
Prile3itosti
COPPORTUNITIES

dulezitost hodnoceni]

Zkresleni éi falsovani sebehodneticiho

1 Dlouhodoby rozvoj dodavatele 036 5 1 dotazniku 0,42 -5
Sledowvani nowych trendd v Zaméfeni dodavatele pouze na
2 environmentalni chlasti 0,32 4 2  minimalni pozadavky 025
Transformace nastroje do byrokraticke
3 Sbér dat pro tvorbu benchmarki 032 3 3 povinnosti" 0,33 -4
Soucet 4 05 417
Silné stranky 326
Prileitosti 4,05
Pozitiva 7.30

-4,13
-4.17

Negativa

-8.30

SWOT- celkovy vysledek

-1;00

Py

in

‘Agzouy e ysoyza|lid ‘Auedis agels e au|is oid yea yoAueypodAn

in

lweynger s njods ezAeue |OMS BusAojoyhn euszeisqoz o 8zojiyd 031 A

ey-s ezfjeue 1OMS . eyojlid

Jd nBu

~

s

jedo wnaliad pa

LY

-



Silné stranky Index |Pridélené body |Vaha
Jediny existujici nastroj hodnotici environmentalni oblasti 1 3 0,30
PIné integrovan do PEPu 2 3 0,11
Siroky spektrum sledovanych oblasti 3 7 0,26
Dokumentovatelnost 4 5 0,19
univerzalni aplikovatelnost 5 4 0,15
Souéet X 27 1
Slabé stranky Index |Pridélené body |Vaha
Mezkouma problematiku do hlubsiho detailu 1 8 0,27
Pfilizné zamé&reni na obecné CSR témata a eticky kodex na uk 2 8 0,27
Nepropojeni vysledkl 5-Ratingu s auditorskymi systémy ve & 3 5 0,17
Sebehodnotici forma nastroje 4 9 0,30
Soucet X 30 1
Prilefitosti Index |Pridélené body |Vaha
Dlouhodoby rozvo] dodavatele 1 8 0,36
Sledovani novych trendd v environmentalni oblasti 2 7 0,32
Shér dat pro tvorbu benchmarka 3 7 0,32
Soutet X 22 1
Hrozby Index |Pridélené body |Vaha
Zkresleni &i falSovani sebehodnoticiho dotazniku 1 10 0,42
Zaméfeni dodavatele pouze na minimalni poZadavky 2 6 0,25
Transformace nastroje do byrokratické "povinnosti” 3 8 0,33
Soucet X 24 1
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Pozitivni faktory

Silné stranky
STREMNGTHS

Jediny existujici nastroj hednotic

Vys51 casova narocnost na

environmentalni faktory 0,23 4 1 provéteni zkoumanych poZadavkd 0,39 4
2 PIné integrovan do PEPu Mutnost dodateéneho proskoleni
0,09 3 7  zapojenych stran 0,76 3
3 Siroke spektrum sledovanych oblasti 0,20 4 3 Wyssi narcky na auditory 0,35 -4
4 Dokumentovatelnost a ovéritelnost prime u dodava 0,11 5
5 Komplexni proverent environmentalnich faktoru u
dodavatele 0,26 4
& Univerzalni aplikovatelnost 0,11 3
Soutet 3M -3 74
PrileZitosti
OPPORTUNITIES
cileZiosT  hoanocens dilediosT  hoonocans
Zvyseni finanéni naroénosti
1 Dlouhedoby rozvej dodavatele 0,29 3 1 nastroje » 0,35 -3
Kompiikovany vwwpotet uhiikove
2 Sledovani nowych trendi v environmentaini oblasti 0,21 3 2  stopy v dodavatelském Tetézci 0,30
- ' Vznik dalsi nove byrokraticke
3 Sber dat pro tvorbu benchmarku 0.18 4 3 zitéze pro dodavatele i zakaznika 0.35 3
4 Sledovani uhlikove stopy v celém dodavatelskeém e 0,32 5
Soutet 4,39 -3.30
Silné stranky 391
Piiille fitosti 439
Pazitiva 831

-7.04

SWOT- cellovy vysledek

1,26
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Silné stranky Index Piidélené body Vaha
Jediny existujici nastroj hodnotici environmentalni faktory 1 8 0,23
Plné integrovan do PEPu 2 3 0,09
Siroké spektrum sledovanych oblasti 3 7 0,20
Dokumentovatelnost a ovéfitelnost pfimo u dodavatele 4 4 0,11
Komplexni provéfeni environmentalnich faktor( u dodavatele 5 9 0,26
Univerzalni aplikovatelnost 6 4 0,11
Soutet X 35 1

Slabé stranky Index Piidélené body Viha
Vy33i tasova narotnost na provéfeni zkoumanych poZadavkd 1 9 0,39
MNutnost dodateéného proskoleni zapojenych stran 2 ] 0,26
Vy35i ndroky na auditory 3 8 0,35
Soutet X 23 1

PrileZitosti Index Piidélené body Viha
Dlouhodoby rozvoj dodavatele 1 8 0,29
Sledovéni novych trendid v environmentalni oblasti 2 6 0,21
Sbér dat pro tvorbu benchmarki 3 5 0,18
Sledovani uhlikové stopy v celém dodavatelském Fetézci 4 9 0,32
Soutet 28 1

Hrozhy Index Piidélené body Viha
Zvyieni finanéni ndroénosti nastroje 1 8 0,35
Komplikovany vypoéet uhlikové stopy v dodavatelském fetézci 2 7 0,30
Vznik dal3i nové byrokratické zaté%e pro dodavatele i zakaznika 3 8 0,35
Soulet X 23 1
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Pfiloha 9 Dotaznik tykajici se nastroje QTR a vyhodnoceni
odpoveédi

1. Je pro vas nastroj celkové QTR pfinosny k vasi praci? (podafilo se diky nému
vyresit Ci zjistit potencialni rizika u dodavatele apod. Ohodnotte nastroj na
stupnici od 1-10, kde 1 je ,vyuziti nastroje nebylo vibec pfinosné“ a 10

,nastroj byl pro mou praci velmi pfinosny*.)

2. Dafi se Vam pomoci QTR ovefit technickou zpuUsobilost dodavatele?
(Ohodnotte na stupnici od 1-10, kde 1 je ,ovéfeni technické zpUsobilosti se
vUubec nepodafilo“ a 10 ,podarilo se zcela ovéfit technickou zplsobilost

dodavatele*.)

3. Jak hodnotite mezioblastni spolupraci v ramci QTR? (Ohodnotte na stupnici
od 1-10, kde 1 je ,mezioblastni spoluprace vibec neprobihala“ a 10

,mezioblastni spoluprace byla velmi dobra*“.)

4. Kolik ¢asu Vam zabere cely QTR proces?

5. Kolik QTR jste dozatim proved|?

6. Kde spatfujete vyhody nastroje QTR?

7. Jaké jsou podle Vas nevyhody nastroje QTR?
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Vyhodnoceni jednotlivych odpovédi v grafech

Otazka 1

1. Bylo pro vas pouziti nastroje QTR pfinosné k vasi
praci?

1 1

1
410 110 7110 510 310 10/10 9/10 8/10 6/10 2/10

V této otazce bylo dosazeno primérného hodnoceni 3,2.

Otazka 2

2. Dafi se vam pomoci hodnoceni QTR ovérit
technickou zpUsobilost dodavatele?

4
4
3
3
2
2
1 1
3/10 5/10 6/10 2/10 1

0
110 0/10 2/10 8/10 710 4/10

U této otazky bylo primérné hodnoceni 2,8.
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Otazka 3

3. Jak hodnotite mezioblastni spolupraci v ramci

QTR?
. 3
2 2 2
- 1 1 1 1
0 I I I ’ ’ °
) 1/10 7/10 4/10 8/10 5/10 3o 2/10 1010 910 6/10

U této otazky bylo primérné hodnoceni 3,9.

Otazka 4

4. Kolik ¢asu vam zabere pouziti nastroje QTR?

ODPOVED RESPONZIi
5 hadin 2
8 hodin 1
6 hodin 1
5-8 1
5 hod na jedno 1
4-5 hodin 1
4 hodiny 1
10 hodin 1
10 1
1 den (8 pracovnich hadin) 1

V priméru zabere pracovnikovi hodnoceni QTR 6 hodin pracovniho ¢asu.
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Otazka 5

5. Kolik QTR hodnoceni jste v poslednich dvou
letech provedli?

ODPOVED RESPOMNZI

J
[#5]

Celkem bylo na oddéleni provedeno 31 QTR hodnoceni.

Otazka 6
Kde spatiujete nejvétsi vyhody nastroje QTR?

Mezi jedinou odpovéd na tuto otazku patfilo ,seznameni se s dodavatelem a ziskani

seznamu kontaktnich osob/navazani kontakt(".
Otazka 7

Co povazujete za nevyhody nastroje QTR?
Vybér z odpovédi:
,VSeobecnost, nebyl na néj bran ohled v dalSich fazich vybéru.*

,Online forma, kvUli které Ize téZko ovéfit pravost vysledkl. Na ostatnich
oddélenich nebyly osoby, které by byly za QTR zodpoveédné.“

»Moc vSeobecné, chybi navstéva u dodavatele spolu s techniky a kvalitari.*
LSAdministrativni zatéz, neoveéril se stav na miste.”

,Pouze administrativni nastroj, moc vseobecné otazky.*

,Moc obecné, Spatna komunikace s ostatnimi oblastmi.*
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,Nesjednoceny systém QTR podkladl, velmi teoretické, Spatné se ovéfuje

spravnost odpovedi.©
,Zbyte€na administrativa, absence fyzické navstévy.*

,Nastroj neni dostate¢né digitalizovan, chybi personalni kapacity.*
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