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Abstrakt

Pfedmétem této diplomové prace je zhodnoceni potencidlu nakupu ocelovych
svitkli z asijskych trha s vyuzitim pro automobilovy primysl v ramci EU. V teoretické
¢asti jsou objasnény zakladni metody analyzy trzniho prostiedi a vychodiska potiebna
k efektivnimu fizeni nakupu. Prakticka Cast prace je zaméfena na analyzu vnéjSich
a vnittnich faktori spole¢nosti, porovnani podminek mezi jednotlivymi dodavateli
a analyzu rizik spojenou s jejich zménou. Zavér prace je vénovan sumarizaci vysledka

studie a zhodnoceni jejiho pfinosu.
Abstract

Subject of this master‘s thesis is evaluation of potential purchase of steel coils
from Asian markets for automotive industry in EU. In the theoretical part are explained
basic methods for market analysis and backgrounds, which are necessary for effective
purchasing management. Practical part of the work is focused on the analysis of external
and internal factors that affect company, comparison of delivery terms between
suppliers and risk analysis which is joined with change of supplier. Contribution to this
work and results of the study are summarized at the end of the thesis.

Klicova slova

Strategie nakupu, dodavatel, logistika, kalkulace, analyza rizik, plochd ocel,

automobilovy pramysl.
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Uvod

V soucasné dob¢ lze pozorovat tlak na snizovani nakladd napfi¢ vSemi odvétvimi,
coz je déano silnou konkurenci, snahou o maximalizaci zisku a ziskani vétsiho trzniho
podilu. Pokud se tedy spolecnost chce stat konkurenceschopnéjsi, musi této
problematice vénovat nemalou pozornost. Piikladem toho muze byt i jeden
z dlouhodobych cilti skupiny Volkswagen, ktery spo¢ivd ve snizeni nakladli divize
0 zhruba pét miliard eur rocné. Je tieba fici, ze dosazeni tohoto cile neni otazkou
jednoho rozhodnuti, ale vedeni bude muset ucinit vice dil¢ich, efektivnich a mnohdy
I obtiznych krok.

Ve své diplomové praci se budu zabyvat zhodnocenim potencidlu nakupu
ocelovych svitkll z asijskych trhli S vyuzitim pro automobilovy primysl v Evropské
unii. V ramci toho dojde k porovnani cen a dodacich podminek mezi vybranymi
evropskymi a asijskymi ocelarnami véetné analyzy rizik, ktera souviseji se zménou
dodavatele a delSimi dodacimi lhiitami. Pro vétSi objektivnost budou porovnavany tii
druhy piesné definovanych jakosti v celkovém objemu 22.000 tun/rok. Ceny budou
stanoveny na zaklad¢ poptavky pro druhé pololeti roku 2015.

Teoreticka ¢ast prace je vénovana analyze vn&jSiho a vnitiniho prostfedi firmy,
metodam analyzy rizik a nastrojim pro efektivni fizeni projektu. Pozornost je zamétfena
i na zvladnuti principtt vedoucich k efektivnimu fizeni procesu nakupu a zmény
dodavatele.

Prakticka oblast je zprvu zaméfena na analyzu vné&jSiho a vnitiniho prostiedi
spolecnosti, ze které budeme vychazet pii realizaci zmény dodavatele. Se zménou
dodavatele jsou ovSem spojena rizika, ktera budou vtéto praci identifikovana
arozsifena o vhodné metody snizovani rizika neuspéchu pii provadéni této zmény.
Jadro prace tvofi vyvoj cen oceli a zakladnich surovin pro jeji vyrobu, interpretace
jednotlivych druhti jakosti, identifikace dovoznich opatfeni, popis zplsobu piepravy,
a dale pak porovnani efektivnich cen mezi vybranymi ocelarnami.

Vystupem této prace bude analyza podminek dovozu ocelovych svitki ze zemi
trettho svéta a stath EU, kvantifikace Uspor plynouci z pfipadné zmény dodavatele
a doporu¢eni managementu spole¢nosti SKODA AUTO, jak postupovat pfi snizovani

rizika neuspéchu spojené¢ho se zménou dodavatele.
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Cil a metodika prace

Zakladnim cilem této diplomové prace je odhaleni potencialni ptilezitosti pro nakup
ocelovych svitkli z asijskych zdroji a porovnani zjisténych informaci s podminkami

soucasnych evropskych dodavateltl spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Dil¢imi tkoly nutnymi ke splnéni hlavniho cile jsou:

¢ Analyza vnéjsiho a vnitiniho prostfedi spolecnosti

e Navrh zmény dodavatele pomoci Lewinova modelu

e Identifikace rizik v¢etné jejich mapy

e Navrh vhodnych metod vedoucich ke snizeni rizik

¢ Analyza podminek dovozu ocelovych svitkil ze zemi tietiho svéta a stath EU

e Porovnani cen a dodacich podminek mezi vybranymi evropskymi a asijskymi

ocelarnami

e Kvantifikace UuUspor plynouci z pfipadné zmény dodavatele a doporuceni

managementu
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1. Teoreticka vychodiska prace

V této Casti prace budou nastinény teoretické znalosti potfebné k vypracovani
nasledujici praktické c¢asti, kterd se sklada z analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiredi

firmy, analyzy rizik a procesu vybéru dodavatele.

1.1. Strategicka analyza

Zakladem pro formulovani strategie podniku vedouci k dosazeni konkurenéni
vyhody je nalezeni souvislosti mezi podnikem a jeho okolim. Formulace podnikové
strategie je slozity proces, ktery vyzaduje systematicky piistup pro identifikaci vnéjsich
faktorti ptsobicich na podnik a jejich konfrontaci se zdroji a schopnostmi podniku.
Nejvyznamnéj$im ukolem strategie je pfipravit podnik na vSechny situace, které mohou
vV budoucnu nastat (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 8).

Zakladni vychodiska pro formulaci podnikové strategie vychazeji z vysledkil
strategické analyzy. Strategickéd analyza obsahuje riizné analytické techniky vyuZzivané
pro identifikaci vztahli mezi okolim podniku, zahrnujicim makrookoli, odvétvi,
konkuren¢ni sily, trh, konkurenty, a =zdrojovym potencidlem. Obecn¢ analyza
predstavuje rozlozeni ur¢itého komplexu na jednotlivé soucasti. Postupuje od celku
k ¢astem, ze kterych se celek sklada. Cilem strategické analyzy je analyzovat,
identifikovat a ohodnotit vSechny faktory, které mohou mit vliv na kone¢nou volbu cilt
a strategii podniku (Lhotsky, 2010, s. 29).

S ohledem na cile strategické analyzy lze rozliSit dva zékladni okruhy jeji orientace,
a sice na analyzu orientovanou na vné¢jsi okoli podniku a analyzu vnitinich zdroja
a schopnosti podniku (Sedla¢kova a Buchta, 2006, s. 10).

Analyza vné&jSiho okoli se zabyva rozborem faktort okoli podniku, které ovliviiuje
jeho strategickou pozici a vytvafi potencionélni ptilezitosti a hrozby pro jeho ¢innost.
V praxi se pouzivd SLEPT (PEST) analyza, analyza konkurenc¢nich sil n&kdy také
nazyvand Porterova analyza péti konkurencnich sil. Dal$i nastroje vyuzivané k vnégjsi
strategické analyze jsou: metoda scénaiti, delfska metoda a analyza zainteresovanych
stran. Ty vSak nebudou pfedmétem této prace, a proto se jimi zde nebudu vice zabyvat.

Analyza vnitiniho prostfedi podniku sméfuje k identifikaci zdroji a schopnosti
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podniku, které jsou nezbytné k tomu, aby byl schopen reagovat na hrozby a pfilezitosti

vznikajici v jeho okoli. K analyze vnitinich faktord slouzi model 7S dle spole¢nosti

McKinsey. Jako vnitini faktory mizeme dale oznacit silné a slabé stranky organizace.
SWOT analyza zasahuje do vnéjsich i vnitinich faktora ovliviiujici podnik, a proto

ji miizeme oznacit jako integrujici analyticky nastroj (Grasseova a kol., 2012, s. 295).

1.1.1. SLEPT analyza pro strategii nakupu
Analyza SLEPT by m¢éla byt pfedev§im zaméfena na odhaleni budouciho vyvoje
vngjSiho prostfedi firmy a v ném existujicich vyvojovych trendd, které pti formulaci

strategie nakupu mohou piedstavovat hrozby nebo ptilezitosti.

V zasadé oznaduje pé€t oblasti, okoli firmy, kterym je potfeba vénovat pozornost:

e socialni/spolecenské a demografické faktory
e pravni/legislativni faktory

e ckonomické faktory

e politické faktory

e technologické faktory

Predmétem vngjSich analyz je obecné trh zboZi a sluzeb, na ném?Z firma podnika
apfi zpracovani ¢i vyuziti SLEPT analyzy zaméfené na formulaci strategie ndkupu
K tomu jesté piistupuje trh vyrobnich faktort. Ve srovnani s trhy zbozi a sluzeb vSak
maji trhy vyrobnich faktori nékteré odlisSnosti plynouci zejména ze skutecnosti, jako
jsou napf. motivace poptavky, mechanizmus vzijemného ptlisobeni nabidky, silnéj$i
tendence k vyuzivani substituce, odlisSny zptisob obchodovani a vétsi politické vlivy.

Je potieba si 1 uvédomit, Ze velkou hodnotu pii formulaci strategie mohou mit napiiklad
informace o trendech vyvoje ekonomiky, rozvoje infrastruktury, vyvoje rozvojovych
trhl, trendech vyvoje technologie, podnikatelskych planech investorii, dlouhodobych
zameérech, apod. Vyznamnou roli pfi tom vSak sehravaji i metodické postupy uplatnéné
pfi analyze z pohledu na logiku jejiho zpracovani. To pfedevS§im proto, aby byl pro
jednotlivé vyznamné vyvojové trendy vné€jSiho prostiedi diskutovan minuly vyvoj,
soucasny stav a predikovana budoucnost se zavérem, zda se pro firmu jedna o piilezitost

nebo hrozbu (Cerveny a kol., 2013, s. 64).
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Socialni/spoleéenské faktory

V ramci hodnoceni oblasti ndkupu se doporucuje zaméfit pozornost zejména

k témto aspektim:

e spolecensko-politickému systému a klimatu ve spolecnosti, vztahu k dovozu
a vyvozu zbozi a technologii

e Zivotni Grovni a s tim souvisejicim zménam zivotniho stylu

e hodnotové stupnici a postojim lidi, zejména ve vztahu k zahranicnim
zameéstnavatelim, manaZerim cizincm, zahrani¢nim zakaznikim i dodavatelim,
puvodu zbozi atd.

e demografickym faktoriim a struktufe populace véetné kvalifikacni struktury a jejiho
vlivu na situaci na trhu prace

e piistupu ke vzdélani, jeho urovni a dostatku absolventl klicovych obort

e mobilité pracovnikli smérem ven i dovnitf

e dalsim faktorim, pokud jsou z hlediska strategie nakupu relevantni, jako napt. vyvoj

zivotniho prostiedi, zdravotni stav populace, stav dopravni infrastruktury atd.

Pravni/legislativni faktory

Nakup v soucasnych podminkach je mezinarodni zaleZitosti a proto pravni faktory
ovliviiyjici ndkup vychéazeji zejména z celnich ptedpisii, mezinarodnich obchodnich
dohod, pravidel evropské unie atd. Vyznat se v celnich kategoriich a tarifech mezi
evropskou unii, USA a zbytkem svéta je pomérné slozité. Pfi zafazeni zbozi do
nespravné kategorie hrozi vysoké pokuty od celniho nebo finan¢niho ufadu. Dal§im
pravnim aspektem souvisejicim s dopravou zbozi je ptechod vlastnictvi zbozi z hlediska
pojisténi, ale i celnich poplatkl. Toto je ovSem standardizovano v tzv. INCOTERMS
(mezinarodni obchodni podminky).

Pravni faktory tak zasahuji oblast smluvnich obchodnich vztahi mezi subjekty,
proto je nutné obezietn¢ posuzovat ndkupni transakce podle danovych piedpist,
dodrzovat ptedpisy tykajici se bezpeCnosti a ochrany zivotniho prostfedi, spravné
postupovat pii posuzovani piechodu vlastnictvi ke zbozi =z hlediska pojiSténi
a piislusnych poplatki,, vyvarovat se rizik spojenych z pohledu spoluprace s firmami
nebo zemémi viigi kterym plati embargo z politickych diivodi, apod. (Cerveny a kol.,
S. 69-71).
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Ekonomické faktory

Vzhledem k tomu, Ze situaci podnikt silné ovliviiuje pfedevsim soucasny i budouci
stav ekonomiky jsou dlilezité zejména nasledujici faktory:

e stadium hospodaiského cyklu nasi a svétové ekonomiky co do jednotlivych cykli
(konjunktury, recese, krize ¢i deprese)

e politicka situace a jeji vliv na ekonomiku

e hospodarska politika vlady, naptiklad regulace, podpora podnikani, ochrana investic
nebo domaciho trhu

e monetarni politika statu (nabidka penéz, urokové sazby, vyvoj kurzi K jednotlivym
ménam atd.)

o fiskalni politika statu (danové zatizeni podnikt a jednotlived, vladni vydaje atd.)

e stav platebni bilance statu, deficit zahrani¢niho obchodu, mira zadluzeni a s tim
souvisejici podpora exportu, omezeni nebo uvolnéni importu atd.

e rist (inflace) nebo pokles (deflace) cen vSeobecné a predev§im cen nékladi vyroby,
jako jsou ceny elekttiny, plynu, ropy a vyrobkl z nich) oceli, hliniku, médi, zlata,
sttibra, niklu, plastl atd.

e rist nebo pokles ceny prace, kde se obvykle porovnava hodnota minimalni nebo
primérné mzdy

e situace na kapitdlovém trhu (vyvoje burzovniho indexu, sektorového indexu, objemy

obchodu atd.)

Politické faktory

Pro formulaci strategie ndkupu je nutno zmapovat faktory souvisejici nejenom
s politikou zemé¢, ve které firma sidli, ale i vSech zemi ze kterych hodla nakupovat.
Dokonce je potieba vzit v Gvahu i politickou situaci v zemich, pies které se bude
nakoupené zbozi piepravovat (Cerveny a kol., s. 75).
V celkovych geopolitickych souvislostech je tak zddouci si dokazat zmapovat
nasledujici otazky:
e politiku a obchodni vztahy k ostatnim zemim
e podporu nebo omezeni urcitych zdrojii energie
e podporu nebo omezeni urcité¢ho typu podnikani

e otevienost nebo uzavienost pracovniho trhu pro imigranty
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e otevienost nebo uzavienost pro podnikani zahrani¢nich firem
e podporu vzdélavani obecné a piredevsim technickych oborii

e danovou a ménovou politiku

e situaci v oblasti podpory exportu

e vladni rozhodnuti o tom s kym spolupracovat na strategickych projektech

Technologické faktory

Technologické faktory jsou v soucasné dobé pii formulaci dlouhodobé strategie
nakupu klicové vzhledem k tomu, jaké pievratné technologie se objevuji ve vyrobé
a v komunikacich. Rada odbornik® ¢i inovatorti hovoii o nastupu tzv. tfeti praimyslové
revoluce. To zisadné meéni situaci vyrobcl, celych oborl podnikdni i postaveni
jednotlivych zemi. V téchto smérech dochazi k automatizovanym provoziim, kdy cena
prace neni rozhodujici. Vyroba se vraci ze zemi s nizkymi néklady prace do vyspélych
zemi a rozhodujici je funkcnost a rychlost dodani. Inteligentni strojni zatizeni dokaze
mezi sebou komunikovat a sdélovat informace. Stroje dokdZou shromazd’ovat a uchovat
obrovskd mnozstvi dat, vyhodnocovat velké mnoZstvi informaci, upozoriiovat na riizné
anomalie a fidit provozni reZimy. Vycet mnoha dalSich okolnosti by jen v komplexnim
slova smyslu potvrzoval to, jak jsou technologické faktory v oblasti strategie ndkupu pro
firmu svou rozmanitosti skute¢né¢ dulezité, vyznamné a v zadném piipadé je nelze

opomijet (Cerveny a kol., s. 76).

1.1.2. Analyza konkuren¢niho oboru podniku
Postaveni podniku zaujima velky vyznam ve zkoumaném podnikatelském prostiedi.
Proto je podnikova analyza ptedpokladem Usp&Sného rozvoje podnikové strategie.
Analyza kli¢ovych konkurenti umoziuje podniku ptedev§sim predchazet
piekvapeni z nové strategie nebo taktiky konkurentl, identifikovat konkurenty a jejich
hrozby pro spolecnost, zrychlit dobu reakce na kroky konkurence ¢i pfedbéhnout

konkurenci v klicovych rozhodnutich (Mallya, 2007, s. 49).

Vysledek podnikové analyzy musi umét odpoveédét na otazky:

e Kde dnes stojime?

e Jak jsme sem pfisli?
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e Kde budeme v budoucnosti stat?

Je obecné znamo, Ze charakter a stupen konkurence v ramci odvétvi se odviji od
toho, jaké jsou vyjednavaci vlivy dodavateld, vyjednavaci vlivy odbératell, ohrozeni ze
strany konkurentli, nebezpeci existence substitutii za vyrobky nebo sluzby a stupen

soupetivosti mezi podniky v odvétvi.

Vliv odbératele

Odberatel jako jeden ze zainteresovanych skupin mé z4jem na dobrych obchodnich
podminkach, proto se snazi ovliviiovat, pfipadné¢ urcovat podminky spoluprace
s dodavatelskou firmou. Z téchto hledisek mize mit odbératel velky vliv na aktivity
firmy, pokud napftiklad:

e existuji jiné alternativy dodavek (substituty)
e existuje hodné dodavatelll v okoli
e nakupovany piedmét pro né¢ho neptedstavuje dulezity vstup

e obor podnikani se sklada z velkého po¢tu malych prodejct

Vliv dodavatele

Vyznamnym c¢lankem celého podnikatelského procesu organizace je vedle
odbératele 1 dodavatel. Jeho sila zvySujici cenu a tim zmenSujici zisk nakupujiciho je
zavisla zejména na nasledujicich faktorech:

e jaka je vzdalenost dodavatele od volné konkurence

e nakupujici podnik neni dlezitym zdkaznikem

e vstup je z n&jakého hlediska pro kupujiciho dulezity

e nakupujici podnik je monopolista nebo oligopolista

e pfislusné vyrobky dodavatele jsou jedine¢né jen do t€ miry, pokud je pro kupujiciho

obtizné ¢i nakladné piejit od jednoho dodavatele k druhému

Stav soupefivosti

Struktura konkuren¢niho okoli je charakterizovana velikosti podilu jednotlivych
podnikl na trhu daného okoli. Rozdilné struktury konkurenc¢niho okoli maji rozdilny

disledek pro rivaly. Rozsah rivality mezi podniky je tak odrazem usili, které soupefici
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podniky vkladaji do snahy ziskat trzni pozice. Je proto dilezité pfezkoumat jednotlivé
slozky konkuren¢niho okoli naptiklad:

e Kolik konkurentti pisobi v oboru firmy?

e Pocet firem v oboru roste nebo klesa?

e Jaka je velikost, financ¢ni sila konkurent?

e Jak se chovaji pracovnici a jejich organizace?

e Je pfistup na tento trh lehky nebo ho ztézuji legislativni predpisy?

e Jde o novy nebo lukrativni obor?

e Jak dopadl rozbor silnych a slabych stranek?

Hrozba nahrazek

Nahrazkou neboli substitutem je takovy vyrobek, ktery ma vlastnosti produktu
vyrabéného v oboru a jenz uspokojuje pottebu zékaznika. Pokud se cena nebo vykon
nahrazky (nebo oboji) stane pro kupujiciho pfitazlivéjsi, nekteii z kupujicich budou
Vv pokuseni odvratit svou piizen od firem v oboru. Firmy se tomuto snazi predchazet tim,
7e bezdivodné zvySuji ceny a neustale se snazi zdokonalovat své vyrobky. Pozice
konkuren¢nich ndhrazek je ovlivnéna snadnosti, s jakou kupujici mtize ptejit k nahrazce.
Z toho divodu je dilezité prezkoumat jednotlivé slozky oboru, naptiklad:

e Existuje n¢jaka akceptovatelna nahrazka?

e Jaka je cena takovych atraktivnich nahrazek?

e Mohou byt vyrobky a sluZzby rychle zaménitelné za jiné?

e Diferencuje podnik své produkty od nahrazek konkurence?

e Jakou kvalitu maji nabizené produkty a sluzby?

Stav mozného vstupu novych firem do oboru

Pokud vstupuji novi konkurenti do odvétvi, pfinaSeji s sebou dodate¢né kapacity
aplany na ziskdni konkuren¢ni trzni pozice, které jsou casto podporovany zdroji
a schopnostmi. Mira hrozby v téchto ptipadech zdlezi pfedev§im na tom, jaké existuji
bariéry vstupu do tohoto oboru, jako naptiklad:

e diferenciace vyrobku
e ocekavana reakce od existujicich firem

e vySe naklada pro vstup do oboru
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e preference obchodni znacky a =zakaznikova loajalita znesnadiiujici nové
vstupujicimu ziskat zakazniky nynéjSich dodavatela

e legislativni nebo vladni reakce

1.1.3. Model ,,7S* firmy McKinsey

Tento model byl vyvinut pracovniky konzulta¢ni firmy McKinsey v sedmdesatych
letech, aby pomohl manazerim Iépe porozumét slozitostem spojenych s organiza¢nimi
zménami. Model je nazyvéan ,,7S* proto, ze je v ném zahrnuto sedm nize uvedenych

faktord, jejichz nazvy v anglickém jazyce zacinaji pravé pismenem S:

e Strategie (Strategy)

e Struktura (Structure)

e Systémy (Systems)

e Styl prace vedeni (Style)

e Spolupracovnici (Staff)

e Schopnosti (Skills)

e Sdilené hodnoty (Shared values)

Strategie, struktura a systémy se oznacuji jako ,tvrdd 3S“. Zbylé Ctyfi faktory

zahrnujici spolupracovniky, schopnosti, styl a sdilené hodnoty se nazyvaji ,,mékka 4S*.

Strategie
Strategie vyjadfuje, jak organizace dosahuje své vize a dokéze reagovat na

piileZitosti a hrozby v daném oboru podnikani.

Struktura

V modelu ,,7S* se strukturou rozumi obsahovd a funkéni naplit organizacniho
uspotadani ve smyslu nadfizenosti, podfizenosti, vztahu mezi podnikatelskymi
jednotkami, oblasti expertizy, kontrolnich mechanizmti a sdileni informaci. Pokud dojde
ke zméné procesu a stylll, je nutné, aby organizace zménily svou strukturu a byly tak

schopné reagovat na piipadné zmény (Mallya, 2007, s. 74).
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Systémy

Systémy lze oznacit za formalni a neformalni procedury, které slouzi k fizeni
kazdodenni aktivity organizace. Zahrnuji napiiklad manazerské informacni systémy,
komunikac¢ni systémy a kontrolni ¢i inovacni systémy. Systémy vyzaduji schopnosti ve
vSech informacénich technologiich, organizacnich procesech, metodach a kontrolach

(Mallya, 2007, s. 74).

Spolupracovnici

Spolupracovniky se rozumi lidské zdroje organizace, jejich rozvoj, Skoleni, vztahy
mezi nimi, funkce, motivace a chovani vii¢i firm¢. Zaroven je nezbytné rozliSovat mezi
kvantifikovatelnymi aspekty (systém odménovani, kvalifikace) a nekvantifikovatelnymi

aspekty (napf. moralni hlediska, postoje a loajalita vici firm¢), (Mallya, 2007, s. 74).

Schopnosti

Schopnostmi je v podstaté minéna profesionalni znalost a kompetence existujici
uvnitf organizace, tedy to, co déla podnik nejlépe. Nejednd se ptitom pouze o prosty
soucet kvalifikaci jednotlivych pracovnikd, ale je tieba brat v uvahy i synergické efekty
dané zpisobem organizace prace a fizenim organizace jako takové (Mallya, 2007,

s. 74).

Styl

Styl je vyjadifenim toho, jak management organizace pfistupuje k fizeni a k feSeni
vyskytujicich se problémil. Faktem ovSem je, Ze ve vétSing€ organizaci existuji rozdily
mezi tim, co je psano ve smérnicich a ptedpisech, a tim, co management ve skutecnosti
déla. Proto je nutné pfizpiisobit manazersky styl tak, aby ztoho pracovnici nebyli

zmateni (Mallya, 2007, s. 75).

Sdilené hodnoty
Tento faktor odrazi zakladni skutecnosti, ideje a principy respektované pracovniky
a nekterymi dal§imi zainteresovanymi skupinami. Vedeni organizace by nemélo jen

formulovat a neustale zdlraznovat hodnoty organizace, ale mélo by se s nimi samo
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ztotoznit, pokud hodla z dlouhodobého hlediska zménit chovani ostatnich clent

(Mallya, 2007, s. 75).

1.1.4. SWOT analyza

Analyza SWOT se fadi mezi zakladni metody strategické analyzy pravé pro jeji
integrujici charakter ziskanych, sjednocenych a nasledné vyhodnocenych poznatka.
SWOT je zkratka pochdzejici z anglického originalu: Strenghts — silné stranky,
Weaknesses — slabé stranky, Opportunities — pfilezitosti, Threats — hrozby. Jde tedy
0 analyzu, ktera integruje vnitini a vnéj$i prostfedi organizace, pficemz silné a slabé
stranky patii k vnitinim faktorim a pftilezitosti a hrozby k vnéjsimu okoli (Grasseova

akol., 2012, s. 295)

Silné stranky a slabiny by vétSinou mély byt ty faktory, které vyplyvaji z analyzy
stakeholders a z analyzy wvnitiniho prostfedi firmy. Je nutné, aby analytici, ktefi
pouzivaji tento analyticky néstroj, pochopili zakladni rozdil mezi vné&jSim a vnitinim
prostiedi. Faktory vnéjSiho okoli si 1ze pfedstavit jako oblasti, které organizace nemize
sama ovlivnit. Naopak tomu je u vnitinich faktord, které vychéazeji z vnittku organizace.
Velmi Casto se stava, Ze jedna Cast analyzovaného faktoru miiZze byt brana z riznych
uhli pohledu, resp. miize byt posuzovana jako silnd ¢i slabd stranka a soucasné
pftilezitost 1 hrozba. Naopak neni mozné, aby identifikovany faktor byl soucasné silnou

I slabou strankou, resp. pfilezitosti a hrozbou (Grasseova a kol., 2012, s. 298).

Prilezitosti a hrozby vymezuji vlivy zvnéjSiho okoli, ve vSech vyznamnych
oblastech, ve kterych organizace pusobi. Jednd se zpravidla o prostiedi socialni,
legislativni, ekonomické, politické a technologické. Analyzu prilezitosti s hrozeb tedy
muzeme realizovat s vyuzitim SLEPT analyzy. Seznam pfilezitosti mize obsahovat
napt. dostupné finan¢ni zdroje, podnéty ke zlepSeni kvality sluzeb, podnéty
k mezinarodni spolupraci, ale hlavné vysledky rozboru politického ovzdusi. Seznam
hrozeb mize byt slozen kupiikladu z vysledkli prizkumu konkuren¢niho prostiedi,
hrozbu omezenosti finan¢nich zdrojl, nedostatek invenci a s tim spojenych inovaé¢nich

procest atd. (Grasseova a kol., 2012, s. 298).
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Obrazek 1: SWOT analyza (Zdroj: Sun Marketing)

Principy pfi zpracovani SWOT analvyzy:

Princip ucelnosti
Pti analyze musi byt neustale bran v potaz jeji ti€el, nelze jen mechanicky kopirovat

postupy a vysledky pro jiny problém.

Princip relevantnosti
Je nutné se zaméfit na podstatna fakta, protoze pfili§ mnoho informaci mize velmi
ztizit naslednou formulaci strategie. SWOT ma identifikovat pouze strategicka fakta,

tedy zjednodusen¢ jevy a dlouhodobym trvanim.

Princip kauzality
Dulezité je soustfedit se na priciny, nikoliv na disledky. Naptiklad pfi identifikaci
velkého poctu slabych stranek je pouze nékolik z nich pficinou Spatného stavu a dalsi

slabé stranky jsou jejich disledkem.

22



Princip objektivnosti
Analyza musi byt objektivni, c¢ehoz mizeme dosdhnout participaci vice lidi na jeji
tvorbé. Objektivnost Ize zabezpecit také metodami a nastroji pro hodnoceni diilezitosti

jednotlivych faktori.

Vystupem SWOT analyzy by mély byt vytvofené alternativy strategii, které mohou

byt pouzity jako podklad pro stanovovani strategickych cilii nebo vizi organizace.

1.2. Identifikace a Fizeni rizik nakupu

Riziko z pohledu nakupu pfedstavuje métitko pravdépodobnosti, Ze pozadované
dodéavky nesplni mnozstevni, technické a kvalitativni pozadavky, piekro¢i pozadované
naklady nebo nebudou dodany v pozadovaném terminu.

Riziko souvisi s mnoha oblastmi nakupu — vybérem dodavateld, planovanim

dodavek a zasob, finan¢énimi aspekty, smluvnimi vztahy atd. (Cerveny a kol., 2013,

S. 49).

Rizika spojend s ndkupem lze dle Manuje (2008, s. 72) rozdélit do nékolika kategorii:

e Finan¢ni rizika — napt. dodate¢né ndklady, kurzové zmény, rist cen komodit,
nedodani jiz zaplaceného zbozi apod.

e Dodaci a dopravni rizika — napt. zpozdéni, zdrzeni na celnici, vicenaklady, ztrata.

e Pravni rizika — nedodrzeni smluvnich podminek, reklamace zakaznika, patenty
a dusevni vlastnictvi, certifikaty atd.

e Rizika souvisejici se zdravym osob a Zivotnim prostfedim — napt. zranéni, poskozeni
ciziho majetku, pfeprava nebezpecnych latek

e Geopoliticka rizika — zmény mistnich zakont, ztrata vlastnictvi zbozi, vypovézeni
smluv apod.

e Organizacni a persondlni rizika — zmény odpovédnosti v dodavatelské organizaci,

zmény strategie, odchod klicovych osob atd.

V prvnim kroku fizeni rizik je nutné mozna rizika identifikovat. Potom je

vyhodnotit a nakonec vypracovat plan jejich kontroly, eliminace nebo minimalizace
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dopadt. Jako zdroje informaci mizeme pouzit historicka data vlastni firmy, data
z daného oboru ¢i trhu, exportni nazor (obvykle od pojistovacich nebo poradenskych
firem zaméfenych na podnikatelska rizika), brainstorming, simulaci moznych dopadta
a kontrolni dotazniky (Cerveny a kol., 2013, s. 49).

K analyze rizik lze vyuzit kvalitativni metodu, pomoci které identifikovanym
rizikim pfifadime jejich dulezitost, jenz je ddna soucinem pravdépodobnosti vyskytu
udalosti a dopadu udalosti. Bodova stupnice miize byt napi. v rozsahu <1 az 10>, kde
riziku piifadime hodnotu dle jeho zavaznosti. Urovei je obvykle urdovéana
kvalifikovanym odhadem. Vyhodou této metody je predevsim jednoduchost, naopak
mirnou nevyhodou je, Ze chybi finan¢ni vyjadieni, které umoziuje posoudit piijatelnost
finan¢nich nakladd nutnych k eliminaci hrozby. Finan¢ni vyjadieni pomoc kvantitativni
metody analyzy rizik (Smejkal a Rais, 2013, s. 112).

Pristup Kk fizeni rizik ndkupu muize mit rizné podoby. Mizeme napiiklad rizika
kontrolovat, a pokud se objevi signaly, Ze riziko mlze nastat, zahdjime Cinnost ke
zmirnéni dopadii rizika. M¢Eli bychom proto mit jiz vytvofeny plan na zvladnuti
identifikovanych rizik. V tom piipad¢ se jedna o reaktivni piistup k eliminaci rizik.

Jina rizika miZeme po jejich identifikaci eliminovat naptiklad zménou dodavatele,
vytvofenim bezpec¢nostnich zasob, zménou zpisobu dopravy, pojisténim zbozi apod.

V tom piipadé jde o preventivni piistup k eliminaci rizik (Cerveny a kol., 2013, s. 51).

Opatieni vedouci K eliminaci rizik v ndkupu mohou mit dle Cerveného (2013, s. 51)

nasledujici podobu:

e Zavést kritéria hodnoceni rizik dodavateli. U dodavatelii s nevyS$im rizikem
kvalifikovat zalozni dodavatele.

e Provadét pravidelné audity u vSech dodavateli a pfepravcl, zda vyhovuji vSem
pozadavkim na bezpecnost prace a ochranu Zivotniho prostiedi.

e Ro¢né¢ monitorovat financni stabilitu klicovych dodavateli s vyuzitim databaze
ratingovych firem.

e Pienést podminky nahrady $kody i do nakupnich podminek s dodavateli

e Zalohové platby nebo platby predem dodavatelim jen za predpokladu existence
bankovnich zaruk.

e Sjednavat s dodavateli nedostatkovych materialit dlouhodobé kontrakty.
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Zavérem k této kapitole mlizeme fici, ze existuji i rizika, kterd mizeme akceptovat
bez dalsich opatieni. Jedna se o rizika, jejichz pravdépodobnost ¢i dopady budou nizsi
nez naklady spojené s jejich eliminaci.

Ke znazornéni zavaznosti rizik pifed a po zavedeni opatieni vedoucich k jejich

eliminaci slouzi tzv. mapa rizik (Smejkal a Rais, 2013, s. 126).

1.3. Lewiniiv model fizeni zmén

Pracovnici se obvykle zméndm brani, proto je nutné, aby se manaZeti naucili
reagovat na vnéjsi a vnitini sily, které na dané¢ zmény plsobi. Lewinav tfifazovy model
patii mezi nejstarsi a nejznaméjsi modely fizeni zmén v organizaci. Jsou v ném popsany

tii zakladni kroky procesu zmény:

¢ Rozmrzeni soucasného stavu a priprava vlastni zmény — zahrnuje shroméazdéni
dostupnych informaci, pfiprava analyz, komunikace se zaméstnanci, zajisténi zdroju
atd.

e Vlastni zména — zasah do intervenc¢nich oblasti, dosazeni cila.

e Zmrazeni dosaZené urovné fixaci zmény — ustaleni dosazenych vysledk.

Dle Kubickové a Raise (2012, s. 52) by pred zahdjenim samotného procesu zmény

mély byt zodpoveézené nasledujici otazky:

e JAK vypada pozadovany stav, kterého chce firma dosdhnout? Pozadovany budouci
stav musi byt znam hned od pocatku.

e (O jsou tyto faktory, JAK jsou intenzivni? Kazdd zména je vyvolana urcitymi
faktory.

e KDO bude zménu bojkotovat, KDO ji bude podporovat? Cely proces zmén je
uskutec¢niovan lidmi, proto musi byt znamo, kdo bude proces podporovat, a kdo bude
naopak proti.

e KDE bude proveden zdsah? Beéhem celého procesu budou ovliviiovany nékteré

Z firemnich systému.
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e JAK tento zasah provést? Navrzeny zdsah musi byt uréitym zplisobem
implementovan.

e JAK cely proces dopadl? Musi se vyhodnotit dosazené vysledky a zavéry z nich.

Realizace
S "~y - T 2 zmeény
Sily inicializujici Nositel Intervenéni Co? | Zhodnoceni
proces zmény strategie
»
Co? Co? = - Jak?
- Operadni )
metody
Jak?

A

Obrazek 2: Lewiniv model Fizené zmény (Zdroj: Kubi¢kova, Rais 2012, s. 53)

Logika tvorby Lewinova modelu zahrnuje nasledujici faze:

e Analyticka faze - zahrnuje analyzu silového pole tj. sil, které podporuji planovanou
zménu a té€ch, které ji brzdi. Poté nasleduje strategicka analyza (PEST analyza,
Porterova analyza péti sil, analyza 7S internich faktord, SWOT analyza jako

integrujici nastroj pfedchozich zjisténi.

e Navrhova faze:
o Vytvofeni modelu zmény podporované sponzorem — vychédzi z predeslé
analytické ¢asti a musi odpovidat zvolené strategii
o Urceni agenta zmény — urceni realizatora zmény, ktery bude zodpovédny za
jeji prubéh
o Urceni interven¢nich oblasti — firemni subsystémy, kterych se zména dotyka,

nejcasteji lidské zdroje, technologie, organizacni procesy apod.
e Implementacni faze — modelovani planované zmény je zalozené na fizeni projektu,
ktery se sklada z jednotlivych casti, jenz na sebe navazuji. Rais a Drdla (2001,

S. 67) uvadi jako dil¢i oblasti implementa¢niho postupu ¢asovy harmonogram, tii
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faze procesu zmény a implementacni taktiky.

Casovy harmonogram slouzi jako priibézna kontrola dodrzovéani stanovenych
metody sitové analyzy (PERT, CPM aj.). CPM je deterministickd metoda, jejiz
¢innosti maji presn¢ definovanou dobu trvani. RozliSujeme optimistickou,
nejpravdépodobnéjsi a pesimistickou variantu doby trvani c¢innosti. Pomoci
sitového grafu muzeme urcit nejkrat§$i moznou dobu trvani projektu, kritické
¢innosti a kritickou cestu. V pfipad€, ze se pozdrzi nékterd z Cinnosti lezici na
kritické cesté, znamend to zpozdéni celého projektu, proto je nutné zde lezici

¢innosti neustale monitorovat a efektivné fidit (Smejkal a Rais, 2013, s. 61).

e Faze hodnoceni provedené zmény - porovnani predem stanovenych cild
s dosazenymi vysledky. Pokud jsou vysledky akceptovatelné, dojde k zamrazeni
zmény. V pripadé, Ze vysledky nejsou uspokojivé, dojde k tpravé zménového

procesu (Smejkal a Rais, 2013, s. 73).

1.4. Vybér a rozvoj dodavatelu

efektivni vybér vzdy za€ina volbou vhodnych kritérii hodnoceni dodavateli. Nevhodny
vybér dodavatelii mé velmi negativni vliv na celkové hospodateni firmy. Napiiklad
platime vyssi ¢astky, neZ bychom museli, nebo nakupujeme nekvalitni vyrobky c¢i
material, coz sebou piinasi dodate¢né naklady. Vybér dodavateli zavisi jednak na
hlavnich strategickych cilech, ale i na typu a moznostech organizace nakupu (Cerveny
a kol., 2013, s. 34).

Pokud je napftiklad firemni strategie cost leadership, ovlivni to vybér dodavatele
nasledovné: preferovani nakupu ze zemi s nizkymi naklady, vyuZivani mnoZstevnich
slev, dlouhodob¢ kontrakty, vytvareni silného konkuren¢niho tlaku na dodavatele, velky
pocet dodavatelll, Casta vybérova fizeni.

Firemni strategie diferenciace se bude v procesu vybéru dodavatele vyznaCovat
takto: preference lokdlnich dodavateli, mensi pocet dodavatelti, dlouhodoba spoluprace,

hlavni je hodnota zboZi, cena miize byt vyssi (Cerveny a kol., 2013, s. 35).
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Mozn4 kritéria pro vybér dodavatele dle Cerveného (2013, s. 35):

Cena — Pokud jsou splnény vSechny pozadavky specifikace vyrobku a podminek
dodani, méli bychom logicky dat prednost dodavateli s nizsi cenou. Bohuzel se ¢asto
zapomina na skryté naklady (na kvalifikaci, dopravu, nekvalitu, zpozdéni, viceprace
atd.)

Platebni podminky — Preferujeme dodavatele s dlouhou splatnosti (az 90 dni). To
nam pomaha snizit naklady na pracovni kapital.

Vstiicnost a komunikace — Casto prehlizeni kritérium, které je vsak kli¢ové pro
dlouhodobou spolupraci a kontinualni zlepSovani.

Technické schopnosti — Pozadavky na vybaveni dodavatele, zaméstnanci a jeho
zkuSenosti.

Kapacita — Schopnost dodat objednané mnozstvi najednou, pruznost reakce na
poptavku. Doporucuje se optimalné vyuzivat 5- 20% kapacity dodavatele.
Dodrzovani BOZP, ochrany zivotniho prostfedi a etiky podnikani.

Finan¢ni situace dodavatele — Lze vyuzit analyzy od ratingovych agentur, nebo
spocitat ukazatele stability, likvidity a rentability z finan¢nich vykazi.

Systém ftizeni — Certifikace podle mezinarodnich standardt ISO, systémy fizeni.
Rozsah poskytovanych sluzeb — Vlastni vyvoj, laboratofe, servisni stfediska apod.
Inovacni potencial

Zkusenosti s exportem

Komunika¢ni a planovaci systémy

Podil na trhu, renomé

Management, vlastnicka struktura

Poté, co jsou vytvoiena kritéria pro vybér dodavateld, je tfeba v dalSim kroku

posoudit soucasny stav a identifikovat ptilezitosti ke zlepSeni. K tomuto ucelu miuzeme

vyuzit metody ABC. Analyza ABC umoziuje sefadit dodavatele podle ro¢nich objemt

a poté je rozdélit do ti kategorii podle vyznamnosti. Alternativnim oznacenim pro tento

typ analyzy je pravidlo 80/20, kdy vysoka Cetnost vyskytu v jedné mnozin€ je rovna

mensi Cetnosti vyskytu v odpovidajici druhé mnoziné proménnych (Emmett, 2008,

. 38).

28



Pro kazdy nékupni segment je nutné upravit ndkupni strategii. Pro strategicky
nakup bude vhodnou modifikaci uzka spoluprace s dodavateli, znalost nakladového
modelu a preferovani pravidla ,,win-win*“. Pro segment béznych dodavek bude vhodnou
strategickou modifikaci konkurence vice dodavatelli, jejich pravidelné hodnoceni
a podminénd spoluprace. Pro segment kritickych dodévek, bude nejvhodnéjsi vytvoreni
bezpecnostnich zdsob, minimalizace rizika pomoci kontraktu a hledani substituce. Pro
zbyly segment bude vhodnou strategickou modifikaci automatizace procesu, e-katalogy,
konsolidace a outsourcing (Cerveny a kol., 2013, s. 38).

Jednim z vyraznych trendi poslednich let ve vyvoji vztahti mezi odbérateli
a dodavateli je bezesporu intenzivni prosazovani zasad tymové spoluprace. To se
nejvice projevuje v aktivitach spole¢ného planovani. Dle Nenadala (2006, s. 119) jde
0 planovani jakosti dodavek, ekonomické planovéni, procesné orientované planovani

a planovani manazerskych aktivit.
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2. Popis spolecnosti

Spole¢nost SKODA AUTO as. se sidlem v Mladé Boleslavi je nejvétsi &esky
vyrobce automobilll a celkové patii k nejstar§Sim automobilkdm na svété. Pocatky této
spolecnosti sahaji az do roku 1895, kdy Vaclav Laurin a Vaclav Klement vytvorili
podnik, ktery polozil zaklady vice nez stoleté tradice vyroby ¢eskych automobilti. Prvni
viz Laurin & Klement, model Voiturette A s kapalinou chlazenym vidlicovym
dvouvalcem o objemu 1005 cm3 a vykonu 7 koni vyjel zbran tovarny v Mladé
Boleslavi jiz v roce 1905 a ihned se stal prodejnim trhdkem. Nasledovaly ho typ B,
model C, typ D a ¢tyt a pul litrovy Etyivalec E, ktery byl dodavan v osobni i uzitkové

Verzi.

Obrazek 3: Laurin & Klement Voiturette A (Zdroj: Octinfo)

Znacka SKODA je vice nez 24 let soudasti koncernu Volkswagen. Béhem této doby
se objemy dodavek skupiny SKODA AUTO podstatné zvétsily a jeji produktové
portfolio se vyrazné rozsiiilo. V souc¢asné dobé¢ je nabizeno 7 modelovych fad s riiznymi

motorizacemi a karosarskymi modifikacemi. NejprodavanéjSim modelem znacky je
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Octavia, nasledovana modely Fabia, Rapid, Superb, Yeti, Citigo a Roomster.
Celosvétoveé bylo v roce 2013 vyrobeno 931 969 novych vozi, coz predstavuje denni
produkei piiblizné 2553 automobili. SKODA AUTO je z pohledu trzeb nejvétsi Geskou
firmou (243,6 mld. K¢ v roce 2013) a soucasné i ¢eskym exportérem, ktery zaméstnava
vice nez 25 tisic zaméstnancl. Pfedmétem podnikatelské ¢innosti je zejména vyvoj,
vyroba a prodej automobil, komponentl, origindlnich dili a pfisluSenstvi znacky
SKODA, ale také poskytovani servisnich sluzeb. Automobilka planuje rist i nadale,
¢ehoz je dikazem produkce vozu, ktera v roce 2014 piekrocila hranici 1 milionu a pro
rok 2015 dokonce planuje vyrobit az 1 120 000 novych vozu.

Jedinym akcionafem mateiské spolenosti SKODA AUTO a.s. je od 18. ervence
2007 spolecnost Volkswagen International Finance N. V. se sidlem v Amsterdamu
v Nizozemském kralovstvi. Spoleénost Volkswagen International Finance N. V. je
nepiimo 100% dcefinou spolecnosti spole¢nosti VOLKSWAGEN AG.

Skupinu Skoda Auto tvofi uz zminénd mateiska spole¢nost SKODA AUTO a.s.
ajeji plné konsolidované dcefiné spolecnosti SKODA AUTO Deutschland GmbH,
SKODA AUTO Slovensko, s.r.o., Skoda Auto India Private Ltd. a dalsi pfidruzené
spoleénosti (Vyroéni zprava Skoda Auto, 2013).

SKODA AUTO a.s.

sidlo spolecnosti: Mlada Boleslav, Ceska republika

SKODA AUTO SKODA AUTO Skoda Auto
Deutschland GmbH Slovensko s.r.o. India Private Ltd.
sidlo spolecnosti: sidlo spolecnosti: sidlo spolecnosti:
Weiterstadt, Néemecko Bratislava, Slovensko Aurangabad, Indie

podil SKODA AUTO: 100 %  podil 5SKODA AUTO: 100 % podil 5KODA AUTO: 100 %

Obrazek 4: Piehled o skupiné Skoda Auto (Zdroj: Vyroéni zprava Skoda Auto, 2013)

Pro ucelengjsi piehled o spolecnosti a jednotlivych vyrobnich zdvodech miiZeme
z nasledujiciho obrazku zjistit, ze nejvétsi trh predstavuje pro automobilku Cina
s dodavkou 226 971 vozii v roce 2013, naopak Ceska republika se nachazi az na patém

misté Z pohledu odbéru.
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Dodavky zakaznikdm (vozy) Zménav %

2013 2012 2013/2012

Celkem znaéka SKODA 920750 939 202 -2,0%
Cina 226971 235674 -3,7%
Némecko 136 415 132580 2,9%
Rusko 87456 99 062 -11,7 %
Velkd Britanie 66 029 53249 24,0 %
Ceska republika 60 042 59 674 0,6 9%
Polsko 38710 36 307 6,6 %
Indie 22 563 34 265 -34,2%
Francie 20 400 22022 -74%
Rakousko 20073 22300 -10,0 %
Svycarsko 16 984 17830 -4,7 %
Belgie 15 482 17530 =117 %
Slovensko 14827 15902 -6,8%
Dansko 14 579 10364 40,7 %
Israel 14 387 12 875 11,7 %
Nizozemi 13597 16 455 -17.4 %

Obrazek 5: Nejvétsi trhy pro automobilku (Zdroj: Vyroéni zprava Skoda Auto, 2013)

2.1. Vyrobni zavody

SKODA AUTO a.s. ma v Ceské republice tii hlavni vyrobni zavody, ve kterych
vyrabi své modely a nékteré komponenty pro svou a koncernovou potfebu. Kmenovy
zavod se nachazi v Mladé Boleslavi a zaujima kli¢ové postaveni ve vyrob€ vozi znacky
SKODA. Rozprostira se na ploe o rozloze 2,5 km? a je zde zaméstnano téméf 20 tisic
pracovnikl. Vyrabi se zde modely Octavia, Rapid, Fabia, tfivadlcové motory 1,2 MPI,
pfepliiované motory TSI, pfevodovky MQ100, MQ200 a dal§i automobilové
komponenty. Zavod v Kvasinach je nejmladsi ze vSech tfi vyrobnich provozi znacky
SKODA v Ceské republice, pracuje zde piiblizné 3400 zaméstnancti a vyrabi se zde
modely Superb, Yeti a Roomster. Nejmensi ze zavodu je ve Vrchlabi, ma piiblizné 750
zaméstnancl a je prosluly hlavné diky vyrobé automatické dvouspojkové prevodovky
DSG, kterou vyrabi pro cely koncern Volkswagen.

Déale méa skupina SKODA AUTO vyrobni zavody v Indii, v Cing, Rusku, na
Slovensku, na Ukrajin€ a v Kazachstanu. V Indii se nachazeji dva zavody, jeden v Pune
a druhy v Aurangabadu. Zavod v Pune vyrabi modely Fabia a Rapid, v roce 2013 zde

bylo vyprodukovano 15 310 vozl. Indicky Aurangabad patii mezi koncernové zavody,
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proto se zde kromé& modelli Octavia, Yeti a Superb vyrdbéji také vozy znacky Audi
a Volkswagen. Model Citigo je vyrabén pouze v Bratislavé. Spole¢nost disponuje
dvéma zavody v Rusku, jeden se nachazi v Niznim Novgorodu, kde se vyrabi modely
Octavia a Yeti, a druhy v Kaluze, pficemz jsou zde vyrabény modely Fabia, Rapid
a Octavia. Celkové se vroce 2013 vyprodukovalo v téchto dvou zavodech 53 743
automobilt. Vzhledem k tomu, ¢ Cina pro automobilku piedstavuje nejvétsi odbér
novych vozil, nachazeji se zde hned tii zavody, v Antingu, Yizhengu a Ningbu. V roce
2013 vyprodukovaly tyto tfi zavody celkem 255 222 novych vozi, coz odpovida
potiebam takto velkého trhu. Automobily znadky Skoda se prodavaji prakticky po
celém svéte, a to hlavné na uzemi Evropy, Asie a v Zamoti. Uceleny ptehled prodejnich

regioni nabizi obrazek 4.

stredni Evropa vychodni Evropa I z:padniEvropa zamofi/Asie
Obriazek 6: Mapa prodejnich regioni skupiny Skoda Auto (Zdroj: Vyroéni zprava Skoda Auto, 2009)
Tato mezinarodni zakladna vytvaii ptfedpoklady pro pldnovany rist skupiny
v piiStich nékolika letech. Podminky k tomu jiz existuji, totiz skvélé vozy, silnd znacka,

motivovany a schopny tym a schopnost pifeménit inovace v takovy piinos pro

zékazniky, ktery odpovida heslu ,,Simply Clever*
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2.2. Oddéleni nakupu

Oblast nadkupu zodpovidd za vybér dodavatelti, ndkup vyrobniho a rezijniho

materialu, sluzeb a investi¢nich celkd.

Oddéleni nakupu je rozdéleno na dvé Easti:

e Vyrobni nakup - piimé materidly a dily pro vyrobu automobili a ptislusenstvi
e Vseobecny nakup - nepiimé a rezijni materialy, sluzby a investice

Hlavnimi c¢innostmi oddéleni jsou vybér a optimalizace struktury dodavatelli
v ramci koncernu, smluvni zajisténi dodavek, snizovani materidlovych a logistickych

nakladl, zajisténi dodavatelskych kapacit a podpora lokalizace v zahrani¢nich

zavodech.

Struktura oddéleni nakupu

e VSeobecny nakup - zajiStuje nakup stojii a zafizeni, investi¢nich celkl, sluzeb
a ostatnich aktivit nevyrobniho charakteru. Mezi dal§i Cinnosti patfi stanoveni
a optimalizace struktury dodavatelli, prodej nepotfebného vyrobniho materidlu,

investi¢niho majetku a Srotu.

e Nakup kovi - ndkup ploché oceli a vyrobkll z ploché oceli, ndkup podvozkovych
dila.

e Nakup agregat - nakup dila z oblasti motorti, pfevodovek apod.

e Nakup chemie interiér - nakup interiérovych dild, jako napt. sedackové dily, dily

ptistrojové desky, dverni vyplné, sloupky aj.

e Nakup chemie exteriér - material z oblasti exteriérovych dili. Jednd se naptiklad

0 narazniky, zrcatka, skla, pneumatiky, izolace.

e Nakup elektro - nakup kabelovych svazkl, osvétleni a jinych dila z oblasti

elektroniky.
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e Forward a global sourcing — oddéleni zajist'ujici proces vybéru dodavatele pro nové
dily na =zakladé -elektronicky rozeslané¢ poptavky. Oddéleni déle provétuje
konkurenceschopnost stavajicich dodavateli, provadi technickou a ekonomickou

analyzu nakupovaného materialu a dili ptimo u dodavateld.

e Rizeni projektii nakupu - utvar zajistuje koordinaci a planovani ¢innosti nakupu

za ucelem dosazeni cilti produktovych a zahrani¢nich projektt.

2.2.1. Nakupni proces ve SKODA AUTO a.s.

Ve vétsich firmach jako je SKODA AUTO a.s. prochazi proces nakupu, potazmo
vybéru dodavatele, mnohdy slozitym vybérovym fizenim. Koncern Volkswagen zastdva
jednotné standardy pro hodnoceni a vybér dodavateld, které dodrzuji vSechny
koncernové znacky, tj. Volkswagen, Audi, Seat, Skoda, Porsche, Lamborghini, Bugatti,
Bentley, Scania a MAN, VWNfz (uzitkové vozy) a Ducati. To umoznuje vyuzivat

celosvétové sité dodavateli a odbératel tak ziskava lepsi vyjednavaci pozici.

Zde jsou uvedeny hranice hodnot, podle kterych je cely proces nakupu ve Skodé

Auto definovan.

1. C-TEILE MANAGEMENT (0 —4 999 €)

2. B-TEILE MANAGEMENT (5 000 — 49 999 €)
a) 5000-9999¢€
b) 10000 -49999 €

3. A-TEILE MANAGEMENT (50 000 a vice €)
a) 50000 —249999 €
b) 250 000 — 349 999 €
c) 350000 -999 999 €
d) 1000 000 a vice €

C-TEILE MANAGEMENT - projekty pod 5000 € jsou v kompetenci odbornych

utvarid a neprovadi se zddna vyberova fizeni.
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B-TEILE MANAGEMENT - u projekti spadajici do druhé hranice hodnot se
predpokladd vypis vybérového fizeni. Vybérova fizeni jsou provddéna odbornym
utvarem, ktery danou specifikaci popta u libovolnych firem a pfilozi do ndvrhu
objednavky veskeré potiebné dokumenty. Oddé€leni nakupu projedna technicky
vyhovujici nabidky a zakazku zada té nejlevnéjsi firmé. Nasledné ndkupci informuje

vybranou firmu a odborny utvar a vysledku vybérového fizeni a vystavi objednavku.

A-TEILE MANAGEMENT - u projekti nad 50 000 € je v celém procesu vybéru
dodavatele zainteresovano vice schvalovacich slozek. S rGstem ceny se zvySuji
pozadavky na vybérové fizeni a od urcité hranice je vysledné schvaleni projektu vice ¢i
méné zavislé na koncernu VW. Po nastudovani technického zadéni projektu nésleduje
analyza cenovych hladin, které l1ze najit v programu GLOBE. Zde je mozné dohledat
vSechna soucasna i minula vyberova fizeni koncernu Volkswagen a nékupc¢i tak snadno
zjisti, jak se ceny pohybovaly v minulych letech. Nasledné nakupci popise projekt
a zalozi jej do systému. Pokud je projekt schvalovan grémiem na koncernové urovni,
muze jakykoliv ndkup¢i z celého svéta pfidat na seznam jim preferovanou firmu. Po
schvaleni vSech firem nakupci zaSle vybranym potencionalnim partnerim technické
zadani, stanovi dobu pro vypracovani nabidek a zplsob odevzdani. Nabidky, které
projdou technickym vyhodnocenim, jsou doporuceny k cenovym jedndnim. Poté co
nakupci vyjednd cenu, pfipravi prezentaci, se kterou obhajuje sva rozhodnuti a vybér

nejvhodnéjsi varianty. Cely projekt musi byt schvalen schvalovacim grémiem.

Forward sourcing — proces zaméieny na vyhledani dodavatelti prostiednictvim jiz
existujici koncernové sité dodavateld s cilem stanoveni nejlepsich dodavatelt z hlediska

kvality a ceny pro nové dily.

Global sourcing — proces, kterym se prabézn€ provéfuje konkurenceschopnost

stavajicich dodavateli.
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Proces ziskavani dodavatell v rdmci forward a global sourcingu probihé v nékolika

krocich:

Piiprava poptavky — technicka specifikace dilu a zakladni logisticka strategie, osloveni

soucasnych a potenciondlnich dodavateli.

Odevzdani nabidek — osloveni dodavatelé odevzdavaji své nabidky vychazejici

ze zadani SKODA AUTO, jsou stanoveny logistické naklady pro jednotlivé dodavatele.

Srovnani nabidek — déle je tfeba porovnat jednotlivé nabidky, vybér z0zit pouze
na potencionalni dodavatele, ktefi jsou zpusobili pro pifipadné dodavky pro

automobilku.

Technicka jednani, cenova jednani — jednani s kandidéaty, fteSeni piipadnych

otevienych otazek, cenové revize.

Nominaéni dopis — vybérové fizeni je ukonceno zaveéreCnym jedndnim s vybranym

dodavatelem, ktery nasledné obdrzi nominaéni dopis k danému projektu.

Za zminku jisté stoji 1 hodnoceni dodavateli, jehoz vysledkem je zafazeni
dodavatele do jedné ze tii kvalitativnich kategorii A, B, nebo C.

Hodnoti se tf1 oblasti: audit systému, audit procesti a audit vyrobkil. Zatazeni je
zalozeno na procentudlnim plnéni poZadavki danych odbératelem a vysledné hodnoceni
dodavatel je hodnocen stupném C, nemuze zpravidla ziskat zadné nové zakazky na

vyrobu dilt.
A - $pickovy dodavatel (90-100%)
B - vyhovujici dodavatel (80-89%)

C - nevyhovujici dodavatel (0-79%)

Cilem vybéru dodavatele je nalezeni takového dodavatele, ktery piedstavuje Spicku

ve svém oboru a soucasné spole¢nosti nabidne vyhodné cenové podminky.
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3. Analyticka cast

V této Casti prace bude zprvu provedena analyza vnéjSich a vnitinich faktort
spolecnosti, ze kterych budeme vychazet pii realizaci zmény dodavatele. Dale zde
budou identifikovana rizika souvisejici s danou zménou a metody vedouci ke snizeni
jeji rizikovosti. Nedilnou soucasti je i odhaleni dovoznich opatfeni, porovnani cen

a dodacich podminek mezi evropskymi a asijskymi ocelarnami.

3.1. SLEPT analyza

SLEPT analyza slouzi pfevdazn€ k odhaleni budouciho vnéjSiho prostiedi
spole¢nosti. Umoziluje vyhodnotit piipadné dopady zmén na projekt, které pochazi

ze socialni, legislativni, ekonomické, politické a technologické oblasti.

Socialni faktory

Socialni faktory formuji charakter potenciondlni pracovni sily a potencialnich
zakaznikd. V nasem pfipad¢ je prodej automobilli vazan na hospodatskou silu
jednotlivych zemi a stim souvisejici ekonomickou turoven obyvatelstva. Za
potenciondlni zékazniky miZzeme povaZovat stiedni a vyssi spolecenskou tfidu obyvatel.
Vozy znalky Skoda jsou v Ceské republice oblibeny hlavné diky své kvalité,
dostupnosti servisu a ndhradnich dilt, svoji prakti¢nosti a pfiméfené cené. Hlavni trhy
tvoii Cina, Némecko, Rusko, Velka Britanie, Ceska republika, Polsko, Indie, Francie
a Rakousko. Nutno dodat, ze kli¢ovou roli hraje ptedeviim rychle rostouci trh v Cing,

ktery pro spolecnost predstavuje celosvétove nejveétsi odbyt.

Legislativni faktory

Celkové je prevazna vétSina produkce vyrdbéna a proddvana v ramci Evropské
unie, ktera deklaruje volny pohyb zbozi a kapitalu. Obchodovani v rdmci EU ma své
znacné vyhody, které spocivaji v rychlosti a jednoduchosti pfechodu zbozi ptes hranice.
V dnes$ni dob¢ jiz na jednotném vnitinim trhu EU neexistuji zadna cla, kvoty ani jina
mnozstevni omezeni. Kazdy miize dovézt ¢i vyvést libovolné mnozstvi zbozi z nebo do

libovolného ¢lenského statu. V ramei viech trhtt musi spoleénost SKODA AUTO velmi
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dobfe znat dovozni podminky a legislativu danych zemi, aby naptiklad dokézala
posoudit, zda se ji vyplati automobily dovézet, nebo rad€ji vystavét novou tovarnu.
V piipadé, Ze se podnikatel rozhodne uvést na trh novy vyrobek, musi znat legislativu
dané zemé. To je ovSem v rozporu s volnym pohybem zbozi v EU, proto se pro
neharmonizované vyrobky uplatituje tzv. pfistup vzdjemného uplatiiovani, ktery spociva
V tom, Ze pokud je vyrobek uveden na trh v nékterém z ¢lenskych statii, nemohou statni
organy jiného ¢lenského statu klast tomuto vyrobku piekazky pro vstup na svij trh.
Kromé¢ legislativy je nutné sledovat i emisni normy, které musi spliiovat dovezené
automobily, nebot’ pouze po jejich splnéni miizou byt tyto automobily registrovany jako
nové. V Ceské republice miizeme jako dalezity legislativni faktor uvést emisni normu
EURO 5, kterou musi spliovat dovezené automobily ze zahrani¢ni. Bez splnéni této

normy nemohou byt automobily piihlaseny jako nové vozy.

Ekonomické faktory

Vyroba novych automobilti a jejich nasledny prodej je vramci CR spojen
s ukazateli vyvoje ekonomiky, konkrétné¢ s vyvojem HDP, mirou inflace, vyvojem
ménového kurzu, nezaméstnanosti a podobné. Tyto ekonomické indikatory vyznamnym
zpusobem ovliviiuji poptavku. V nékolika poslednich letech se prakticky neustéle
skloniuje termin finan¢ni krize nebo recese. V roce 2008, kdy finan¢ni svétovéa krize
dorazila do Ceské republiky, doslo k poklesu ekonomické aktivity, coz mélo za
nasledek zpomaleni hospodarské vykonnosti zemé a vétsi podil nezaméstnanych osob.
Ekonomicky utlum se ptenesl do vSech odvétvi, doslo k poklesu vydaji domécnosti na
spotiebu, snizeni podnikatelskych ziskli a zaroven zptisnéni podminek pro poskytovani
bankovnich avérd. Spoleénost SKODA se viak s hypoteéni krizi vyrovnala velmi dobie
a meziro¢né (2008/2009) dokazala za cenu mirného poklesu trzeb, navysit pocty
prodanych vozi svym zakaznikim. Kratkodobé prognozy vyvoje poptavky po osobnich
automobilech naznacuji, ze v Evropé¢ dojde k tolik ocekavanému oziveni klesajici
poptavky. Presto je velmi pravdépodobné, ze evropsky trh v budoucnu ptedstihne
dynamicky se rozvijejici Cina. V Rusku a Indii jsou odhady budouciho vyvoje ponékud

o 24

vozech nez v pfedchozim obdobi.
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Politické faktory

Stala politicka situace v zemich, kde spolecnost nabizi své vozy, je krajn¢ dulezita,
nebot’ ovliviiuje mnohé ekonomické faktory. Spoleénost SKODA AUTO puisobi jak
Vv roli exportéra, tak i lokalniho vyrobce a prodejce. Politickou situaci na mistnim trhu
hodnotim jako stalou a v brzké dobé ocekavam oziveni a mirny rust ekonomiky.
Jednotlivym exportnim trhim musi firma vénovat velkou pozornost, nebot” s sebou
nesou hrozby souvisejici s vysokou mirou vefejného zadluZzeni, vysokou mirou
nezameéstnanosti, ristem cen drahych kovil, ropy a plastti. Exportni zakédzky do zemi
S potencidlnim teritoridlnim a politickym rizikem jsou proto vcas identifikovany
a zajisStovany standardnimi schvéalenymi produkty financniho a pojistovaciho trhu.

Partnery v této oblasti jsou Ceské a mezindrodni bankovni instituce.

Technologické faktory

V souCasné dobé¢ mizeme diky neustdle rostoucim cendm pohonnych hmot
registrovat zvysSenou poptavku po automobilech s nizkou spotfebou a moZznosti
alternativnich pohont, které se vyznacuji niz§imi naklady na provoz a souc¢asné v mensi
mife poSkozuji Zivotni prostfedi. Mezi technologické faktory mizeme dale zatadit
i normy pro vy$$i bezpecnost vozidel a snizeni emisi. Vyrobci automobilt jsou diky
stanovenym limitdm produkce CO2 nuceni pfistupovat k tzv. downsizingu, ktery
spociva ve snizovani objemu motoru. Jen pro srovnani, limit pro rok 2015 je stanoven
na 130 g/km oxidu uhelnatého a do roku 2021 maji emise poklesnout aZ na hodnotu 95
g/km. V neposledni fad¢ je tfeba zminit neustalé technické zdokonalovani vozidel jak
po designové strance, tak po strance celkového konstrukéniho provedeni. Vyrobci
automobilli si uvédomuji rostouci pozadavky zakaznikli ohledné prostornosti,
bezpecnosti, a proto je mozné se u novych modelt setkat se zcela novymi
bezpe¢nostnimi prvky ¢i jejich modifikacemi, které ptispivaji ke zvySeni pohodli,

komfortu a bezpecnosti jizdy.

3.2. Porterova analyza péti konkurencnich sil
Porteriv model péti sil patii k zakladnim a zaroven nejvyznamnéj$im néstrojim pro

analyzu konkurencniho prosttedi firmy a jejiho strategického fizeni.
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Stavajici konkurence

Piestoze ma Ceské republice spole¢nost SKODA AUTO vybudovanou silnou
pozici, na trhu pusobi jesté nékolik dalSich firem, které zde dosahuji slusnych trznich
podiltl. Jedna se prevazné o firmy, které jsou prodejci novych vozii na uzemi CR, ale
pusobi zde i dal§i vyrobci automobill. Z konkurentll mezi vyrobci miizeme jmenovat
HMMC Nosovice a TPCA Czech. Rozdily mezi jednotlivymi znackami probihaji
predevsim ve formé cenovych odchylek, pouzitych technologii, zakaznickych preferenci
a dostupnosti servisnich stfedisek. Mezi konkurenty podle zebficku prodeje vozu patii
Renault, Hyundai, Volkswagen, Dacia, Ford, Kia, Peugeot, Citroen a Opel. Pokud
nebudeme brat v ivahu Volkswagen jako konkurenci, jelikoz Skoda patii do koncernu
Volkswagen, hlavnimi konkurenty jsou Ford, Renault, Hyundai, Kia a Peugeot.
Vsechny uvedené znacky automobilli nabizi modely v totoznych segmentech vozi.
Jejich nabidka se skldda z mini vozd, malych vozl, nizsi stiedni tfidy, stiedni tfidy,

MPV a SUV.

Nova konkurence

Cesky automobilovy trh je v sou¢asné dobé jiz velice dobfe diferencovan, nachazi
se zde mnoho vyznamnych prodejct a vyrobct, kteti maji sva zastoupeni napti¢ vSemi
automobilovymi tfidami, takze mlZeme fici, Ze konkurence je velice rozmanita. Vstup
novych konkurentii na trh by tedy znamenal snizeni trznich podili pro jiz existujici
automobilové znacky. JelikoZ je Cina nejvétsim producentem osobnich automobili na
sveté, je mozné, ze se CinSti vyrobei v budoucnu diky své vynalézavosti a dravosti
budou snazit o prinik na evropsky automobilovy trh modifikovanymi modely aut a je
mozné, ze namifi své aktivity 1 na Cesky trh. Klicovou roli zde bude hrat divéra
zakaznikd v kvalitu ¢inskych vozd. Tento proces bude jisté trvat dlouhou dobu a je
otazkou, zda tito vyrobci budou chtit investovat svilj ¢as a nemalé finanéni prostfedky
V néco, kde nemaji zaruku tspéchu. Momentalné 1ze za nejvetsi hrozbu oznacit ¢inskou

automobilku Qoros, ktera své vozy jiz zacala nabizet na Slovensku.
Substitu¢ni vyrobky

Za substituty vSech fad automobili muizeme obecné povazovat prostiedky

hromadné dopravy, mezi které fadime vlaky, autobusy, tramvaje, metro, letadla a lodni
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ptepravu. Pro nékoho automobil piedstavuje pracovni nastroj, pomoci kterého plni své
povinnosti, pro jin¢ je zase pohodlnym dopravnim prostiedkem, ktery je vyuzivan ve
velkém objemu. Jeho vlastnictvi ma z ¢asti i psychologicky efekt, kdy je indikatorem
uspéchu ¢i prosperity dané osoby. Jako dal$i substituty mizeme uvést malé motorové
prostiedky v ¢ele s motocykly. V neposledni fadé jsou to nemotorové prostiedky
pfepravy, jako napfiklad jizdni kola, ktera jsou ovSem vyuZzivana pouze jako prostfedky
individualni dopravy na kratké vzdalenosti, nebo ke sportovnim ucelim. V piipadé, ze
dorazi dalsi vlna ekonomické krize, 1lidé zacnou Setfit na spotiebé a hrozba substitutii
bude silit. Dnes a denné jsme svédky neustale se zvySujicich cen pohonnych hmot
a nartstu rozdili mezi socidlnimi tfidami obyvatel, coz se mize ¢asem odrazit i v tom,
ze lidé zacnou vice preferovat nizkondkladové dopravni prostiedky. Proto spolecnost
musi vénovat usili pfi vyvoji alternativnich pohonti, aby tyto zdkazniky zbytecné

neztracela.

Vliv odbérateli

Automobilky nabizi své vozy koneénym zakaznikim prostfednictvim smluvnich
dealerti a specializovanych autorizovanych prodejen. V automobilovém primyslu je
obecné vyjednavaci sila zakaznik velmi vysokd. Trh je ve zna¢né mife nasycen,
nachazi se zde velké mnozstvi automobilovych znaek, tim padem ma zakaznik
moznost vybéru a je schopen tlacit ceny automobilll smérem dold. Pii vybéru
automobilu jsou zakaznici ovliviiovani pfevazné cenovou nabidkou, technickymi
parametry vozidla a preferenci dané znacky. Pro kazdého vyrobce a prodejce
automobilil je velice dulezita znalost zakaznikti. Musi védét, kdo jsou jeho soucasni
I potencialni zakaznici, a jaké jsou jejich pozadavky, které je nutné uspokojit.

V opacném piipadé se zakaznik rozhodne pro konkurenéni vyrobek.

Vliv dodavateli

Zde bych iekl, z¢ ma spoleénost SKODA AUTO dobrou vychozi pozici pro
vyjednavani s dodavateli. Na trhu se nachazi dostatek vyrobct pfislusnych materiala,
jednotlivych dild nebo komponent, a vzhledem k odebiranému mnozstvi a dobrému
jménu si firma dokéze zajistit vyhodné podminky spoluprace. Dalsi vyhodou muze byt

vytvorend sit' dodavatelt v ramci koncernu, kde jsou jednotlivymi ¢leny pifidavany
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a hodnoceni obchodni partnefi. Dodavky nékterych soucastek jsou ale nékdy fizeny
ptimo majitelem, tedy vedenim Volkswagenu, coz mtize byt omezujici. Na druhé strang,
zvysujici se mzdy, naroky na kvalitu a technologicky pokrok mohou mit za nasledek

narustajici vyslednou cenu automobilu pro finalniho zakaznika.

3.3. Analyza 7S faktori

Model 7S je pouzivan k interni analyze firem vSech velikosti, pficemz nazev je
odvozen od faktort, kterymi se zabyva. Zvladnuti jednotlivych faktorii ¢asto rozhoduje

0 uspésnosti spolecnosti na trhu.

Strategie firmy

SKODA AUTO se nachazi pro nasledujici roky v dobré vychozi pozici.
Kazdoroéné se ji dafi navySovat prodeje, a to i navzdory obcasné se objevujicim
nepiiznivym podminkam. Dlouhodobym cilem spole¢nosti je navySeni prodeji na vice
nez 1,5 mil. vozii rocné, ¢ehoz lze dosdhnout jen za predpokladu podstatného rozsiteni
nabizenych modelovych fad. Rustova strategie je v plném proudu a stejné jako
v pfedchozim obdobi planuje SKODA AUTO i v piistich letech uvést na trh v priméru
kazdych Sest mésicii minimalné jeden novy ¢i piepracovany model. Pozornost znacky
Skoda se bude i nadale zaméfovat na vozy vyznacujici se nadEasovou eleganci,
prostornosti, vysokou urovni prakti¢nosti a vynikajicim pomérem ceny a uZitné

hodnoty.

Organizacni struktura firmy

SKODA AUTO a.s. je dcefinou spolednosti spolecnosti Volkswagen International
Finance N.V.,zahrnutou v ramci vrcholové mateiské spolec¢nosti a vrcholové ovladajici
spolecnosti do konsolida¢ni skupiny VOLKSWAGEN AG (,,koncern Volkswagen®) se
sidlem ve Wolfsburgu, Spolkové republika Némecko. Vedle hlavniho zdvodu v Mladé

Boleslavi mé spole¢nost dva pobocné vyrobni zavody, ve Vrchlabi a v Kvasinach.

Organizaéni struktura spolecnosti se ¢leni na nasledujici hlavni oblasti:

e Oblast centralniho fizeni

e Technicky vyvoj
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e Vyroba a logistika

e Prodej a marketing

e Oblast ekonomie

e Rizeni lidskych zdroji
e Nakup

Informacni systémy

Mladoboleslavska automobilka vyuziva podnikovy informacni systém SAP. Tento
systém je rozSifen o dal$i moduly tak, aby ho mohli vyuzivat jednotlivd oddélent,
integroval veskeré podnikové procesy a slouzil jako podpora pro operativni a strategicka
rozhodovani. Jedna se o velkou vyrobni spole¢nost se zaméfenim na automotive
primysl, tudiz je informacni systém pro tyto potieby nastaven. Z hlavnich moduli
muzeme jmenovat napiiklad fizeni a finance, prodej a péce o zadkaznika, nakup, vyroba
a zasobovani. Zvlastni pozornost spole¢nost vénuje oblasti vyroby a zasobovani, nebot
funguje na principu Just in time a Just in sequence. V roce 2012 doslo k implementaci
feseni SAP GRC (Governance, Risk and Compliance), které pomaha efektivng
spravovat, kontrolovat a fidit uZivatelskd opravnéni v systémech SAP. Tento systém

umoziuje spole¢nosti nastavit soubor pravidel a jejich kontroly, které umi rozpoznat

pfipadna rizika moZného zneuZiti pfistupovych prav.

Styl Fizeni

Jelikoz se jedna o akciovou spole¢nost, jejimz jedinym vlastnikem je koncern
Volkswagen, jako statutarni organ zde pusobi sedmiclenné ptedstavenstvo a kontrolni
organ tvoii Sesticlenna dozor¢i rada. Predstavenstvo ma za tkol fidit spole¢nost mezi
valnymi hromadami a operativné rozhodovat v souladu se stanovenou strategii danou
vlastnikem pro urcité obdobi. Dozor¢i rada dohlizi na ¢innost piedstavenstva, ma pravo
nahlizet do ucetnictvi a kontrolovat dal§i doklady. NejvyS$sim orgénem je valna

hromada, kterou tvofi Volkswagen AG. Zde jsou konzultovany a schvalovany

vvvvvv
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Spolupracovnici

Firma si zaklada na kvalifikaci zaméstnancti s diirazem na jejich dalsi vzdélavani.
Velky diiraz je kladen i na rozvoj talent v radmci vSech oblasti. Vypovidajici je, Ze za
posledni dva roky byla SKODA AUTO pii vefejnych prizkumech vyhodnocena jako
jedna z nejatraktivngjich spoleénosti pro potencionalni zaméstnance v Ceské republice.
Dale zamétfuje mimotfadné Usili na zachovani zaméstnanosti a udrZzeni kmenového
personalu. Za timto ucelem jsou zaméstnanci neustdle rozvijeni a systematicky
pfipravovani na nové vyzvy v ramci Skupiny s cilem maximalni flexibility a nasazeni
persondlu, a to vSe pfi garanci pracovniho uplatnéni a nadstandardniho ohodnoceni
pracovniho vykonu. V ramci riistové strategie spoleénost SKODA pogita s postupnym
naborem novych zaméstnanctl, jejichz pocet bude odpovidat potifebnym kapacitdm.
Struktura zaméstnanct firmy je nasledujici: 14,2% vysokoskolské vzdélani, 34,1%
sttedni s maturitou, 47% stfedni bez maturity a 4,7% zaméstnancii ma pouze zéakladni

vzdélani.

Sdilené hodnoty (kultura)

Spolecnost si uvédomuje dillezitost sdilenych hodnot a zdsad v ramci kazdého
zameéstnance, proto byly vroce 2012 vramci koncernu Volkswagen piijaty Zasady
zamé&stnancl, které zdlraznuji pravidla plynouci z pravnich pifedpisi a podporuji
zamé&stnance v dodrZzovani vSeobecné uznavanych spoleCenskych hodnot. Zasady tak
srozumitelnou formou definuji obecné pozadavky spole¢nosti na chovani zaméstnanci,
pfipominaji Ulohu zaméstnance na zachovani dobré povésti a podrobné rozvadei
pravidla pro zamezeni stietu zajml, zamezeni korupce, nakladdni s informacemi
a majetkem spolecnosti. Zasady také stanovuji zakladni pravidla chovani vici
obchodnim partnertim a dal$im osobam a jasné formuluji zajem spole€nosti na ochrané
poctivé hospodarské soutéZe. Mezi dal$i zdvazky, které zasady rozvadéji, patii
bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, ochrana zivotniho prostiedi a trvale udrzitelny
rozvoj. Mezi koncernové hodnoty tedy mizeme fict, Ze patii: vstiicnost k zadkaznikovi,
maximalni vykonnost, tvorba hodnot, inovativnost, respekt, odpovédnost a trvaléd

udrzitelnost.
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Schopnosti

Ve vyrobni oblasti spole¢nost klade diiraz predevsim na vysokou kvalifikovanost,
technické dovednosti svych pracovniki a jejich dalsi vzd€lavani. Z tohoto divodu také
vznikla v roce 2013 SKODA Akademie, kterd zastfesuje vzd&lavaci aktivity spole¢nosti
za Ucelem komplexniho vzdélavani zaka odborného ucilisté a soucasnych zaméstnancd.
Diky tomuto kroku doslo k vyraznému posileni oblasti vzdélavani ve spolecnosti
a k dosazeni potfebnych synergii pii vyméné informaci. V oblasti administrativy
a managementu jsou zameéstnanci velmi dobfe jazykové vybaveni a pfevazné disponuji
vysokoskolskym vzdélanim. Toto jim umoziuje profesni uplatnéni v celosvétové siti
ruznych vyrobnich spole¢nosti. Hlavni pozornost je, kromé kvantitativniho planovani,
zaméfena na kvalitativni pldnovani persondlu, jez je zdsadni pro zajiSténi
specializovanych vysoce kvalifikovanych profesi. Vzhledem k jejich nedostatku na trhu

prace je zasadni rozvoj kmenovych zaméstnanct spolecnosti.

3.4. SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, ktera umoznuje piehledné identifikovat silné a slabé
stranky podniku ve vztahu K pfilezitostem a hrozbam, které pochdzi z vnéjsiho okoli.
Tato analyza by nam tedy méla pomoci fidit strategickou zménu ve firm¢, pfipadné fici,

7e zménu nema cenu realizovat.

Silné stranky

e Lidr na trhu automobilt v CR s trznim podilem 35,1 % v roce 2013
e Image znacky

e Komplexni sluzby: prodej, servis, poprodejni sluzby (SKOFIN)

e (NG alternativni pohon a Green line modely

e Rozsahlé distribuc¢ni kanély (cca 260 dealertl)

e Oblibenost modelu Octavia ve flotilach ¢eskych firem

e Pom¢ér cena/uzitna hodnota

e Silna firemni kultura

e Dlouh4 tradice a dobré povést

e Oblibenost zaméstnavatele
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Silna exportni pozice

Sociélni odpovédnost

Slabé stranky

Relativné maly poc¢et modelovych fad

V nabidce chybi uzitkové vozy a vétsi SUV

Bez piiplatku poskytuje SKODA AUTO pouze dvouletou zaruku
Zavislost na Volkswagenu (omezené pravomoci rozhodovani)
Vysoka zavislost na evropskych dodavatelich

Nizka ochota zaméstnancti migrovat

PiileZitosti

Zvyseni zivotni urovné vedouci k rostouci poptavce po novych automobilech
Pokles cen pohonnych hmot

Nov¢ alternativni pohony

Vyvoj technologii

Zmeéna legislativy ve prospéch exportu

Snizeni cen vstupnich surovin (ocel, ropa)

Optimalizace portfolia dodavatelti

Vyhodnéjsi ceny nakupovanych dilti, materiala

Osloveni amerického trhu

Hrozby

SniZeni Zivotni urovné obyvatel — ekonomicka krize

Konkurenéni aktivity korejskych automobilek, které se snazi ovladnout cesky trh
Mozné vstupy konkurenénich automobilek z Indie a z Ciny na &esky trh

Zvyseni cen pohonnych hmot

Oslabovani domaci mény oproti zahrani¢nim

Volkswagen miize zacit vice preferovat jiné znacky (Volkswagen, Audi, Seat)
MozZné zvySovani cen vstupnich materiali a dila

Ptisné normy pro snizeni emisi
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3.5. Lewiniiv model

Z provedenych analyz muZzeme usoudit, ze strategickd zména v podobé
optimalizace portfolia dodavateldi je pro spole¢nost SKODA AUTO zésadni, pokud ma
automobilka zajem ziskat dalSi prostiedky pro svij ridst a stat se tak
konkurenceschopnéjsi ve svétovém méfitku. Pro fizeni pozadované zmény pouzijeme
Lewintiv model. Podminky uspésné zmény jsou: potieba zmeény, népad, navrh,

rozhodnuti, implementace a zdroje.

3.5.1. Sily inicializujici proces zmény

Z ptedeslych analyz a hlavné ze SWOT analyzy jsme dosli k zavéru, Ze je tieba
provést optimalizaci portfolia dodavatelii, nebot SKODA AUTO je v pfevazné mite
zavisla na evropskych dodavatelich materialt a dalSich komponent. To s sebou pfinasi
veétsi miru rizik, kterd jsou spojena s omezenim ¢i dokonce se zastavenim vyroby
v piipad¢ postizeni Evropy ekonomickou krizi. Jednim z kli€ovych faktorti uspéchu
planované zmény je jeji implementace do firemni strategie. Proto se vedeni spolecnosti
rozhodlo oslovit nové dodavatele ploché oceli z asijskych zemi a pokusit se tak zajistit
si vyhodnéjsi podminky nakupu ocelovych svitkid, které posili konkurenceschopnost
firmy a zvysi jeji ziskovost. Vzhledem k dlouhodobé riistové strategii SKODA, ktera si
klade za cil navyseni prodeji ze soucasnych 1,04 mil. na vice nez 1,5 mil. vozi ro¢né,
se spolecnost rozhodla uvést na trh v priméru kazdych Sest mésici novy nebo
prepracovany model, coz opét otevira moZznost pro vstup novych obchodnich partnerd.
Je ziejmé, ze Cina v této strategii hraje kli¢ovou roli, nebot’ v soucasnosti predstavuje
pro spolec¢nost nejveétsi trh, a proto i navazani spoluprace s asijskymi dodavateli by
mohlo byt v této souvislosti chapano jako vyhodna strategicka volba. Jak jsem zminil na
zacatku této kapitoly, je tfeba zvazit i veskera rizika spojena se zavislosti na evropskych
dodavatelich, ktefi mohou v piipad¢ postizeni tohoto kontinentu ekonomickou krizi ¢i
jinym omezenim vyroby, zpusobit spolecnosti vazné komplikace spojené naptiklad
s vypadkem dodavek materiali. VSechny tyto vySe uvedené sily inicializujici proces

zmeny je tieba zvazit a porovnat je se silami pusobici proti planované zmeéné.
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Sily pusobici pro pldnovanou zménu

Vedeni spolecnosti

Tlak na snizovani cen

Nezavislost na evropskych dodavatelich
Vyssi konkurenceschopnost

Vyssi ziskovost

Rostouci trh v Ciné

Sily pasobici proti planované zméné

Vysoké vstupni naklady
Neznalost dodavatelt
Mozné problémy s jakosti
Casova naroénost

VéEtsi objemy objednavek

Negativni dopad na image znacky

3.5.2. Identifikace agenta zmény

predstavenstvo SKODY AUTO a predstavenstvo celé skupiny Volkswagen. Sponzorem
zmény je jediny akcionai ve spole¢nosti SKODA AUTO, a sice Volkswagen AG. Tato
zména se po odsouhlaseni koncernu stala soucasti podnikové strategie, kde od
informovanosti az po aktivni zapojeni zaméstnancti do zmény jsou zodpoveédni vedouci
jednotlivych oddéleni nékupu, ktefi uzce spolupracuji s vedenim firmy. Z pocatku

budou do jednotlivych procest nejvice zapojovana oddéleni nakupu, vyroby, logistiky

Za implementaci zmény je v ramci koncernu Volkswagen zodpovédné vedeni, tedy

a také oblast ekonomie.

3.5.3. Identifikace intervenénich oblasti

Zména se bude tykat pfevazné nasledujicich oblasti:

Nakup

svitkli, ktefi dok4zou =zajistit pozadovanou kvalitu materiali, vyhodnéj$i cenové

Klicovym tukolem odd€leni ndkupu bude vybrat vhodné dodavatele ocelovych
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podminky a jejich véasné dodavky. V ramci koncernu mohou zaméstnanci SKODA
AUTO vyuzit celosvétové sit¢ dodavatelll jednotlivych materiala a dili vcetné jejich
kvalitativnich hodnoceni. Automobilka si je védoma potencidlu asijskych ocelaren,
které, co se kvality ty¢e, mohou nabidnout shodné podminky s evropskymi konkurenty,
av$ak mnohdy za niZ§i ceny nakupovanych surovin. Proto se Skodovka zamé&ii pevazné
na dodavatele z Asie. Dal§im z diivodu miize byt i fakt, ze v Ciné méa automobilka své
vyrobni zavody a jsou zde nejvétsi dodavky zakaznikim. Dodavatelé, ktefi budou
vybrani piimo z databéaze ¢i napt. pomoci vybérového ftizeni, postoupi do uzsiho kola,

kde se bude nadale vyjednavat o podminkach kontraktu.

Logistika

Dalsi z neméné dulezitych oblasti, které se pozadované zména dotkne, je logistika
spoleCnosti. K dopraveni objednaného mnozstvi svitki vyuzije automobilka sluzeb
externich dodavatell, nebot’ nedisponuje potfebnymi kapacitami dopravnich prostiedki
a jejich potizeni by bylo vysoce nakladné. V ptipad¢ dodavek materiali z Asie je tieba
pocitat s delSimi casovymi lhlitami dodani, nez je tomu u objednavek z Evropy. Tomu
se samoziejm& musi pfizplisobit objednaci mnozstvi a cyklus objednavek. K ptrepravé

ocelovych svitkli z Asie bude vyuzita hlavné lodni a kamionova doprava.

Skladovani

Je vieobecné znamo, ze SKODA AUTO funguje na principu Just in Time a Just in
Sequence. Tedy na pfistupu k vyrob€, ktery umoziiuje podniku vyrdbét vyrobky
vV uréeném mnozstvi a ureném case piesné dle pozadavkll zakaznika. Proto tato
spolecnost vyuziva ke skladovani pievazné externich ukladatelskych a konsignacnich
skladli, ze kterych jsou materidly, potazmo dily dodavany piimo do vyroby. Pro
dodavky ocelovych svitki bude vyuzit pravé konsigna¢ni sklad, ze kterého bude

materidl flexibiln€ pievazen na vyrobni pracovisté.

Vyroba

vvvvvv

se Casto objevuji pravé s vyrobou nového produktu nebo dilli z novych materiali. Na

zacatek je nutno fici, Ze jednotlivé dily jako napft. kapoty, blatniky a dal$i ¢asti karoserie
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si automobilka vyrdbi sama pifimo z nakupovanych svitkil. Svitek je dopraven na
vyrobni pracovisté, kde probihd jeho stiihani na pozadované rozméry a nasledné je
vystiizek nékolikrat lisovan az do pozadované specifikace. Poté probihd fyzické
kontrola jakosti dilu. Ukolem tohoto oddg&leni bude hlavné testovani, hodnoceni kvality

vyrobenych dil a optimalizace vyrobnich procesii S ohledem na néklady.

Servis

Jednou z véci jsou vlastnosti materialu pii vyrobé, jak se z n&j vyrabi a jaké je
procento zmetkovitosti. OvSem nesmime zapominat na to, zda vlastnosti karoserie
budou zachovany i po prodeji vozu, respektive jak budou jednotlivé dily odolavat
vnéj§im podminkdm. Pokud se napt. za kratkou dobu po prodeji zacne projevovat
koroze na jednotlivych dilech, mlize to pro automobilku znamenat dal§i nidklady na
opravu vozii a co je hor$i, muze dojit k poSkozeni dobrého jména spolecnosti
U zdkaznika, ktefi ztrati divéru ve znaCku. Tomu je mozné predejit pouze za

dostate¢ného otestovani dill jeste pied tim, neZ se stanou soucasti sériové vyroby.

Zdroje financovani

Zdroje financovani hraji jednu z klicovych roli Gspésné realizace poZadovan¢ho
projektu. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost Vv roce 2013 hospodafila se ziskem ve vysi
11,83 mld. K¢ po zdanéni, a ze vysSe vlastniho kapitalu je 90,32 mld. K¢, lze fici, Ze
firma disponuje dostateCnymi finan¢nimi zdroji a miiZzeme tak projekt doporucit
k realizaci. Je jasné, ze vétSi objednaci mnozstvi bude mit na negativni vliv na cash
flow, naproti tomu vyhodnéj$i ceny nakupovaného materidlu zvysi ziskovost na
prodanych vozech. Proto je zde v pfipadé potieby jeste¢ koncern Volkswagen, ktery se

muze na investici podilet.

Financ¢ni ukazatele

Hlavnim tkolem ekonomického oddéleni bude sledovat naklady, obrat, trzby
a ziskovost v kratkodobém i dlouhodobém obdobi. Je tfeba zapocitat veskeré naklady
souvisejici s nakupovanymi dily, jejich dopravou, skladovanim, ale i1 s naklady na
reklamace. Proto musi marketingové oddéleni provadét pravidelny prizkum

spokojenosti zakaznikl a evidovat nejCastéjsi opravy v autorizovanych servisech, diky
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¢emuz bude schopno vcas identifikovat mozny negativni dopad novych dili a dat

podnét k piipadnym operativnim zméndm rozhodnuti.

3.5.4. Faze intervence a vlastni zména

Pro uspésné ftizeni procesu zmény dodavatele je nezbytné vytvofeni ¢asového
harmonogramu hlavnich aktivit projektu. Pro nasSe pouziti vyuzijeme sitovy graf typu
PERT. Jednotlivé faze uskutecnéni zmény se rozd€luji do nasledujicich oblasti: faze

rozmrazeni, vlastni zména a faze zmrazeni.

3.5.5. Faze rozmrazeni

V této fazi dojde k sestaveni analyzy definujici soucasny stav. Je tieba informovat,
komunikovat a aktivné zapojovat v§echny zaméstnance do pozadované zmény tak, aby
nekladli odpor k jejimu provedeni. V piipadé potieby je motivovat a vysvétlit jim
prinosy realizované zmény. Jelikoz se zména tyka celé spolecnosti, agent zmény bude
v kontaktu s vedoucimi jednotlivych oddéleni, hlavné nakupu, a ti budou informace

predavat svym podiizenym, delegovat tkoly a vyhodnocovat jejich ¢innost.

3.5.6. Vlastni zména

Vlastni zména bude probihat v navaznosti na aktivity v interven¢nich oblastech.
Mame jasné€ definovanou potfebu ve formé optimalizace portfolia dodavatelt ocelovych
svitkti. Na zakladé rozhodnuti vedeni spole¢nosti dochazi k implementaci zmény do
podnikové strategie, piichazi podnét k vybéru a osloveni novych dodavatelt z asijskych
trhil a vyhodnoceni cenovych a dodacich podminek. Déle je zapotiebi zajistit skladovaci
prostory pro nakoupeny materiadl a zptsob jeho dodani na vyrobni pracovisté. Pred
zahdjenim sériové vyroby musi byt nové materidly dostate¢né otestovany
a optimalizovany jednotlivé vyrobni procesy sohledem na naklady. Ukolem
ekonomického oddéleni je pievazné vyhodnocovani zmény dodavateld z pohledu
ziskovosti, dodateCnych nakladi na bezproblémovy chod vyroby a spokojenosti
zakazniki. Celkoveé spolu jednotlivd oddéleni tzce spolupracuji tak, aby doslo

k naplnéni stanovenych cill, a to jak z hlediska nakladu, tak i kvality.
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3.5.7. Faze zmrazeni

Po uzavieni kontraktu s novymi dodavateli a zahéjeni sériové vyroby dilii z novych
materidlli, nastdva faze zmrazeni. V této fazi dojde k ustaleni vysledného stavu a jeho
zakonzervovani ve firmé. Oddéleni prodeje a marketingu sleduje reklamovanost dila
a vyhodnocuje jeji dopad na spokojenost zakazniki a finan¢ni vysledky spole¢nosti.
Ekonomické oddéleni vénuje zvlastni pozornost zisku, obratu a cash flow plynouci
Z realizované zmény. Dale je zapotiebi evidovat naklady vychazejici ze skladovani
vétsiho objemu materialu a ¢asové naro¢nosti piepravy. Je provadéna zpétna analyza

a provéteni €inku dané zmény.

3.5.8. Verifikace dosazenych vysledki
Kontrola dosazenych vysledkii se bude méfit na zakladé¢ dosazené ziskovosti
Z prodejti, dopadll na vyrobu, nakladl na reklamace analyzovanych dilti a v neposledni

fadé spokojenosti zdkazniki.

3.6. Harmonogram zmény pomoci metody PERT

Za pouziti metody PERT objasnime a vyjadiime casovy harmonogram trvani
jednotlivych ¢innosti navrzeného projektu, ktery spociva ve vybéru novych dodavatelt
spolenosti SKODA AUTO. Tato metoda nam poslouzi k efektivnimu fizeni
jednotlivych Cinnosti, a tak 1 k zajisténi v€asného dokonceni celého projektu. Doby
trvani jednotlivych ¢innosti se odhaduji na zakladé jejich prabéhu, rozliSujeme
optimistickou, nejpravdépodobnéjsi a pesimistickou variantu ¢asové narocnosti.
V nasledujici tabulce jsou popsany jednotlivé ¢innosti projektu, které musi probéhnout,
aby doslo k jeho Gspésné realizaci. Dale jsou zde uréeny zakladni charakteristiky jako

sttedni doba trvani a hodnota rozptylu.

3.6.1. Harmonogram projektu

V nésledujici tabulce narazime na zkratky jednotlivych charakteristik. Pro lepsi
orientaci uvedeme jejich vyznam. A predstavuje  optimisticky odhad,
m;j nejpravdépodobnéjsi a bjj pesimisticky odhad. Tjj je hodnota stfedni doby trvani
jednotlivé Cinnosti. V pfedposlednim sloupci se nachézi cij, coZ je smérodatna odchylka

doby trvani a jako posledni je uvedena ¢innost, ktera ptfedchazi ¢innosti v daném tadku.

53



U kazdé cinnosti volime nejpravdépodobnéjsi dobu jejiho trvani, tedy jeji stfedni

hodnotu, ktera je znacena Tjj. Doba trvani ¢innosti je uvedena v tydnech.

Cinnost

A Technicka specifikace dila | 1 2 3 2 0,33 -
B Stanoveni podminek 2 1 4 | 6 4 | 0,67 -
vybérového fizeni
C Osloveni dodavatelti 05 1715/ 1 1017 B
D Stanoveni logistické 21 4 | 6 4 | 0,67 A
strategie
E Zajisténi skladovacich 2 1 3 4 3 10,33 B
prostor
= Optimalizace logistickych ' ¢ | g | 10 | 8 | 0,67 E
tokil
G Porovnani ptijatych 1 | 2 3 2 0,33 C,D
nabidek
H Vyjednavéani s vybranymi | 2 | 4 | 6 4 | 067 G
kandidaty
CH Uzavieni dodavatelskych | g5 1 15| 1 | 017 G
smluv
I Ptedvyrobni testovani 1 | 2 3 2 0,33 H
materiall
J Proskoleni stavajicich 1 2 3 2 0,33 CH, I
zaméstnancl
K ZkuSebni provoz 11273 2 1033 J
L Optimalizace vyrobnich 4 5 6 5 | 0,33 CH, |
procest
Hodnoceni kvality
M materiald a spokojenosti 2146 4 1067 F KL
zakaznikl
N Zpétné hodnoceni 112 | 3 2 10,33 M
dodavatelll
0 Verifikace dosaZenych 2 41 6 4 | 0,67 F K, L
vysledki

Tabulka 1: Harmonogram projektu podle metody PERT (Zdroj: Vlastni zpracovéni)
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Obrazek 7: Kriticka cesta projektu zmény dodavatele (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Z vyse uvedeného sitového grafu je pomoci ¢ervenych Sipek znidzornéna kriticka
cesta projektu. Ta tedy prochazi uzly 0-1-4-5-6-7-9-10-11 a jeji hodnota ¢ini 25 tydni.
Celkova hodnota smérodatné odchylky na kritické cesté je 1,375. Pokud toto Cislo
pti¢teme k hodnoté kritické cesty, dostaneme hodnotu 26 tydnd, coz je doba projektu,

ktera by neméla byt prekrocena.

CP=2+4+2+4+2+5+4+2=25

oy = \/0,332 +0,67>+0,33° +0,67° +0,33* +0,33° +0,67° + 0,33* =1,375

3.7. Analyza rizik

3.7.1. Ildentifikace rizik
Tato Cast prace poukazuje na mozna rizika, ktera jsou spojena s realizovanou
zménou. Pti jejich identifikaci vychdzime z pfedchézejici analyzy a jiz uvedenych rizik.

Jedna se zejména o sily, které plisobi proti zméné.

Rizika jsou nésledujici:

e Vysoké vstupni ndklady

e Neznalost dodavateltl

e Mozné problémy s jakosti
¢ Casova naroénost

e V¢tsi objemy objednéavek

e Negativni dopad na image znacky

3.7.2. Ohodnoceni rizik
Na zéklad¢ nasledujici Tabulky 2 jsem kazdému z vySe uvedenych rizik pfiradil
urcitou vahu, dle pravdépodobnosti a miry dopadu rizika, tudiz dokaZeme kvantifikovat

jejich celkovou rizikovost a zavaznost.
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Hodnota Pravdépodobnost Dopad

0-1,9 velmi nizka zanedbatelny
2-3,9 nizka zaznamenany
4-5,9 stiedni citelny
6-7,9 vysoka velky
8-9,9 velmi vysoka znicujici

Tabulka 2: Zptisob ohodnoceni rizik (Zdroj: Vlastni zpracovani)

(.jl.SIO Riziko Pravdépodobnost Dopad qu_n Uz
rizika rizika

1 Vysoké vstupni nédklady 4 5 20

2 Neznalost dodavatelt 45 7 31,5

3 MozZné problémy s jakosti 4 7,5 31,5

4 Casova naro¢nost 8 6 48

5 Vétsi objemy objednavek 7 4 28

6 Negativni dopv)ad na image 3 75 225

znacky

Tabulka 3: Ohodnoceni rizik pi‘ed zahajenim opati‘eni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

wevr

svitkti, a to hlavné diky velmi vysoké pravdépodobnosti jejiho vyskytu. Dale je tieba
vénovat nemalou pozornost rizikim, které pifedstavuji velky dopad na fungovani
spole¢nosti, tedy vy$§im vstupnim nakladim na dodavky a skladovani, neznalosti

potencionalnich dodavatelti a moznym problémum s jakosti materialt.

3.7.3. Mapa rizik

Mapa rizik je nastroj, ktery nam pomtize graficky znazornit jednotliva rizika, jejich
relativni postaveni a vyznamnost. Na ose X je nanesena pravdépodobnost, na ose y pak
dopad rizika. Jednotlivé body v grafu predstavuji kombinaci vyse uvedenych faktort,

tedy celkové hodnoty rizik.
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Graf 1: Mapa rizik pfed zavedenim opatieni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.7.4. Metody vedouci ke sniZeni rizik

Vysoké vstupni naklady

Vysoké vstupni naklady predstavuji hrozbu spojenou pievazné s vyssimi naklady
na zavedeni nového dodavatele. Diky tomu, Ze automobilka za materidl zaplati az
v moment¢ jeho odbéru z konsignac¢niho skladu, nehrozi zde piili§ vysokeé riziko, ze by
spoluprace s asijskymi dodavateli méla negativni dopad na cash flow spole¢nosti.
Spolecnosti 1ze doporucit, aby si vyjednala vyhodné podminky splatnosti faktur za
dodany material a kalkulovala vtomto obdobi se zvySenou potiebou penéznich
prostiedkii. Na pocatku spoluprace je nutné zakalkulovat i naklady na testovani
materialu. Dale je tfeba pocitat se zvySenymi naklady na skladovani odrazejici se
Z potieby skladovat vétSi mnoZstvi materidlu vlivem delSich dodacich termint. Tyto
naklady jsou vSak jiz promitnuté do nabidkovych cen asijskych ocelaren. Dale musi
dojit k presné specifikaci jednotlivych druhi materiald, jejich mnozstvi véetné kalkulaci
a termint dodani, coz bude slouzit ke sledovani a fizeni nakladt. V neposledni fadé je
nutné zajistit skladovaci prostory formou konsigna¢niho skladu v blizkosti vyrobnich

hal a optimalizovat materialové toky mezi nimi.
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Neznalost dodavateli

Spolegnost SKODA AUTO miize t&Zit z databaze koncernovych dodavatelt, ktef
v minulosti s nékterou ze znacek spolupracovali ¢i dokonce spolupracuji. Dovolim si
tvrdit, ze databaze je Vv soucasnosti jiz velmi rozsdhla a obsahuje téméf vSechny
vyznamnéj$i dodavatele. Jeji hlavni vyhodou, je ale zpisob hodnoceni kvality
dodavatelt, ktery je pro cely koncern jednotny. V piipad¢€, ze néktery z ¢lenti hodnoti
dodavatele stupném C, je takovyto dodavatel oznaCen jako nevyhovujici a nema
moznost ziskat 7adné nové zakazky. Pokud tedy SKODA AUTO bude vychazet
zZ tohoto hodnoceni a soucasné si sama ovéii kvalitu dodavatele formou osobni navstévy
a dukladnym otestovanim nakupovanych materialti, riziko Spatné volby se snizi na
minimum. Na zavér bych automobilce doporuéil vénovat pii vybéru dodavatele
pozornost kulturnim odli$nostem a jesté pred pocatkem kontraktu si vyzadat reference

od jinych evropskych odbératela.

Mozné problémy s jakosti

Problematika jakosti velmi uzce souvisi s pfedchozim popisovanym rizikem, a sice
S neznalosti dodavatele. Obecné Ize fici, Ze kvalitou materiali se jiZz asijské ocelarny
velmi blizi 1 tém nejlepSim dodavatelim v Evropé a mnohdy je i piekonaji.
Automobilce piesto doporucuji peclivé otestovat nakupovany material jesté pied
zahdjenim sériové vyroby. Jednd se ptedev§im o vyhodnoceni zmetkovitosti a jeho
odolnosti vii¢i poskozeni a vnéj$im vliviim. Déle doporucuji zlstat v trvalém kontaktu
s dodavateli, pravidelné je navstévovat, davat jim podnéty ke zlepSeni a trvale auditovat
jejich procesy, aby nedoslo k poklesu jakosti doddvanych materidlii. Pozornost je tieba
vénovat 1 zpusobu baleni, protoze pfeprava po moii si Zada zajisténi specialnich obald,
které jsou neprodysné a zajisti zachovani ptivodni jakosti. Jelikoz jde o zbozi s vysokou

hodnotou, doporucuji jej pojistit proti ptipadnému poskozeni.

Casova naro¢nost

Riziko casové naroCnosti spociva predevsim v dlouhych dodacich lhttach
vzhledem K vyraznym vzdalenostem mezi asijskymi dodavateli a automobilkou. Je
proto nutné objedndvat vetSi mnozstvi materialii najednou a pocitat s moznosti zpozdéni

dodéavky napft. vlivem opozdéni transportu nebo vyroby. V tomto piipadé doporucuji
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udrzovat lehce nadprimérné skladové zasoby svitkl, které dokazou kratkodoby
vypadek dodavky pokryt. Realnd obratka zasob ocelovych svitkli se zde pohybuje
vrozmezi 2-3 tydnl. Dulezité¢ také je nezlistat zavisly na jednom dodavateli, ale
udrzovat kontakt 1S evropskymi ocelarnami, které maji podstatné krat$i dodaci lhuty.
V neposledni fadé bychom méli vénovat pozornost spravnému nacasovani a realizaci
projektu. Jednotlivé Cinnosti vcetné jejich doby trvani musi byt naplanovany tak, aby
bylo mozné ptedchazet zdrzeni projektu, poptipadé¢ vcas identifikovat cinnosti
nachazejici se na kritické cesté. Jako ndstroj pro fizeni tohoto projektu muzeme

doporucit Microsoft Project.

Vétsi objemy objednavek

Delsi dodaci lhity vyzaduji objedndvat vét§i mnozstvi materidlu najednou. S tim
Jsou ovsem spojeny vy$$i naklady na dopravu a na skladovani, protoze vznika potieba
udrzovat na skladé vétsi mnozstvi materidlu. Ke snizeni negativniho dopadu tohoto
rizika na fungovéani spolecnosti je zapotiebi urcit optimalni objednaci mnoZzstvi
vzhledem k jeho nakladim. SKODA AUTO v souc¢asné dobé uplatiiuje piistup k vyrobé
Just in time a Just in sequence. Aby spolecnost nemusela drzet piili§ velké zasoby
svitkti na sklad¢, doporucuji zistat v kontaktu s evropskymi dodavateli, kteti dokazou
z ¢asového hlediska pruzngji reagovat na poptavku. Pokud budou dodrzeny vyse
uvedené principy, miiZze spolecnost i vzhledem ke svym zkuSenostem snizit analyzované

riziko na pfijatelnou miru.

Negativni dopad na image znacky

Vsechny vySe uvedena rizika mohou mit negativni dopad na vnimani znacky,
obzvlasté potom mozné problémy s jakosti, které zakazniky ovlivni nejvice. Pomineme-
li mytus, ze cokoliv, co pochazi z Asie, je nekvalitni, musime se zaméfit na skutecnou
kvalitu materiald bez ohledu na zemi ptavodu. Vybér kvalitniho dodavatele a tedy
I zbozi je tieba zajistit jest¢ pred uzavienim kontraktu. Doporucuji spolecnosti vychazet
z databdze jiz znamych dodavateld, se kterymi ma nékterd z koncernovych znacek
zkuSenosti. Dale je nutné provést piedvyrobni testovani nakupovanych svitkli. Tim se

podaii tomuto riziku snadno ptedejit.
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Cislo Hodnota

rizika Riziko Pravdépodobnost Dopad rizika
1 Vysoké vstupni naklady 2 3 6
2 Neznalost dodavatelt 2 5 10
3 Mozné problémy s jakosti 2,5 5 12,5
4 Casova naro¢nost 6 3,5 21
5 V¢tsi objemy objednavek 5,5 3 16,5
6 Negatlvm dopv)ad na 15 4 5
image znacky

Tabulka 4: Ohodnoceni rizik po zahajeni opatieni (Zpracovani: Vlastni)

Mapa rizik —8— Vysoké vstupni naklady

[any
o

=@—Neznalost dodavatelu

=®-Mozné problémy s

’ jakosti
.‘ ‘ =@—Casova naro¢nost

=@-V¢Etsi objemy
objednavek

Dopad

O R, N W H U O N 0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 3 10 —@-Negativni dopad na

image znacky

Pravdépodobnost

Graf 2: Mapa rizik po zavedeni opatieni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.7.5. Srovnani rizik
Z nasledujiciho grafu mizeme vidét, jak se zméni hodnoty jednotlivych rizik,

v piipadg, Ze se spole¢nost SKODA AUTO rozhodne aplikovat navrzené metody, které
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nam pomohly snizit pravdépodobnost i dopad analyzovanych rizik spojenych

se zménou dodavatele.

Srovnani rizik

=&—Hodnoty rizik po
zavedeni opatieni

=@~ Hodnoty rizik pted
zavedenim opatieni

Graf 3: Srovnani rizik pied a po zavedeni opatieni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.8. Zakladni informace o oceli a jeji vyrobé

metalurgicky primysl vyradbi vyhradné z ¢erného uhli. Uhli se bez pfistupu vzduchu
zahtiva v koksarenské baterii na 1100 stupiii celsia az po dobu 24 hodin. Poté je koks
spolecné s zeleznou rudou a dalSimi struskotvornymi ptisadami vkladan do vysokeé
pece, ze které redukci zelezné rudy ziskdme surové Zelezo. Tento produkt ovSem jesté
neni vhodnym materidlem pro vyrobu kone¢nych vyrobkd, proto se vhanénim kysliku
do tekutého surového zZeleza odstranuje prebytecné mnozstvi uhliku a dalSich prvki. Pii
tomto procesu zvaném zkujiiovani jiz vznikd ocel, které je vhodna k dalSimu

zuSlecht’ovani.

Na nasledujicich grafech je znazornén vyvoj cen Zelezné rudy a ¢erné¢ho uhli za

poslednich 5 let, ktery nam pomuze k lepsi orientaci v dal$ich kapitolach. Data byla
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ziskana z mezinarodnich webovych portald (U.S EIA, IndexMundi) dle nejlepsiho

uvazeni a upravena aktualnimi ménovymi kurzy v analyzovaném obdobi.

EUR/t

Vyvoj cen zZelezné rudy
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Graf 4: Vyvoj ceny Zelezné rudy od roku 2010 do soucasnosti (Zdroj: U.S EIA, Vlastni zpracovani)
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Graf 5: Vyvoj ceny koksovatelného uhli od roku 2010 do souc¢asnosti (Zdroj: IndexMundi, Vlastni

zpracovani)
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Zvyse uvedenych grafi si muzeme vSimnout klesajiciho trendu u obou
analyzovanych komodit. Pokles cen od roku 2011 je pfevazné zptsoben klesajici
poptavkou v disledku snizujici se produkce oceli v Cing, ktera je zaroveii jejim
nejvetsim producentem na svéte. Vyhledove se nepocita s prudkym nartistem poptavky,
a proto i v nasledujicim obdobi bude cena téchto komodit spise mirné klesat. Tento fakt

podtrhuje 1 klesajici cena ropy, ktera se do vyslednych cen také promitne.

3.8.1. Ocelové svitky

V této kapitole dojde k objasnéni toho, co je to ocelovy svitek, jak vypada, jaké
rozliujeme jakosti, a jaké dily jsou z téchto materiala ve Skodé Auto vyrabény.

Svitek si Ize predstavit jako svinuty plech o riizné délce, tloust'ce a Sifce, od kterych
se odviji jeho vysledna hmotnost a zaroven také cena. Svitky jsou vyrabény v riznych
jakostech s odlisnymi povrchovymi upravami. Tloustka plechu se pohybuje od 0,1 mm
do 3 mm. V této praci budu rozliSovat tii typy svitkl, a sice ¢erny plech (Cold Rolled),
zarové pozinkovany plech (Hot-dip Galvanized) a elektrolyticky pozinkovany plech
(Electro-galvanized). Existuji vsak jesté dalsi typy plechl, nicméné ¢eska automobilka
jiné druhy nezli vyse uvedené nenakupuje, a proto v této praci nejsou zminény. Typicky

svitek muzete vidét na Obrazku 6.

Obrazek 8: Ocelovy svitek (Zdroj: Metchem)
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Cerny plech (CR, Cold Rolled)

Cerny plech valcovany za studena se vyuZiva pii vyrob& plochych konstrukénich
dil riznych vyrobk a k tvafeni za studena. Od tohoto typu materialu vyuziva SKODA
AUTO 5 variant liSici se jakosti oceli a povrchovou upravou. Pro potieby této
diplomové prace jsem si vybral nejcastéji pouzivany typ, ktery ma nazev HC260P-a-m.
Z tohoto typu se v mladoboleslavské automobilce vyrabi vnitini dily nad urovni palubni
desky. Jako ptiklad mizeme uvést vyztuhu bezpecnostniho pasu, na jejiz technickou

specifikaci najdeme v piiloze této zavére¢né prace.

HC260P-a-m:

e HC260 - oznaceni pro nelegovanou za studena vélcovanou ocel
s ptesné definovanym chemickym slozenim (max. 0,08% C, 0,5% Si, 0,7% Mn, 0,1% P,
0,025% S, min. 0,015% Al), smluvni mez kluzu se pohybuje v rozmezi 260-320 MPa.

e P —uprava povrchu fosfatovanim

e a-m - oznacuje stupen povrchové kvality a zptsobu jeji Upravy

Zarové pozinkovany plech (HDG, Hot-dip Galvanized)

Zarové pozinkované plechy piedstavuji vrstveny material, ve kterém se optimalni
vlastnosti oceli spojuji s ochrannym tw&inkem zinkové vrstvy proti korozi. Zarové
pozinkovana ocel se vyrabi kontinudlnim zptsobem. Ocelovy plech valcovany za
studena je jako zékladni materidl pribézné CiStén, zihan a v roztavené zinkové lazni
pozinkovan. Definovand tloustka ochranné vrstvy je nandSena pomoci tryskového
stirani. V rdmci této prace budu analyzovat nejcastéji vyuzivany typ jakosti DX 56
D Z100MBO, existuje vsak jesté dalsi 14 variant, které automobilka nakupuje. Z tohoto
materialu se vyrabi az 50% ze vsech ocelovy dill na auté. Vzhledem k vysoké jakosti se
pouziva na dily vyzadujici vysokou odolnost pied vnéj$imi vlivy, jedna se naptiklad
0 blatniky, vn&j$i kapotu, vnitini plech kapoty a jiné vnitini dily karoserie automobilii.

Kmenovou kartu dilu vnitiniho plechu dveti najdeme v pfiloze.
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DX 56 D Z100MBO:

e DX 56 D — ocel spadajici do kategorie za studena valcované vhodna tvareni za
studena a hlubokotaznym operacim, smluvni mez kluzu se v tomto pfipad¢ pohybuje
v rozmezi 120-180 MPa.

e Z100 — vrstva zinku 100 g/m?

e MBO - oznacuje vylepseny povrch a jeho olejovou tpravu

Elektrolyticky pozinkovany plech (EG, Electro-galvanized)

Vyrabi se valcovanim za studena pfi teploté okolniho prostfedi a ndsledné se na ngj
Vv lazni chemicky nanasi zinkovéa vrstva. Tento typ materidlu se v automobilce pouziva
na vyrobu pohledovych dili karoserie. Celkové tyto dily maji na auté¢ az 40% podil.
Jedna se zejména o stfechu, vnéj$i zadni dvefe, zadni Celo a ramy aut. Na zaklad¢
domluvy ve SKODE AUTO jsem si pro cenovou analyzu vybral jakost DC 05 ZE 50/50
BPO, ktera je k vyrob¢ téchto dilu hojné vyuzivana. Celkové automobilka vyuziva 12
ruznych jakosti elektrolyticky pozinkovaného plechu. Technickou specifikaci dilu

stitechy najdeme opét v ptiloze.

DC 05 ZE 50/50 BPO:

e DC OS5 —jakostni oznaceni za studena valcované oceli vhodné k lisovani, smluvni
mez kluzu se v tomto ptipadé pohybuje v rozmezi 140-200 MPa.

e ZE 50/50 — oboustranna vrstva zinku 50 g/m?

e BO - oznacuje vylepseny povrch a jeho olejovou upravu

e P —qprava povrchu fosfatovanim

Zavérem k této kapitole muzeme fici, ze kvalita ocelovych svitki se v Asii
Vv poslednich letech prudce zvedla a taméjsi ocelarny jiz dokdzou vyrobit téméf vSechny
druhy jakosti jako ocelarny v Evropé. Z tohoto diivodu je zapotiebi vénovat se i tomuto
trhu, ktery jesté neni dostate¢né prozkoumany. Malokdo totiz vi, ze oddéleni nakupu ve

Skodé Auto pfinese spoleénosti az 60% z celkového zisku.
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3.8.2. Portfolio vyrobcu
ocelarny z asijského kontinentu. V Evropé to jsou: ArcelorMittal Némecko, Voestalpine
Rakousko, ThyssenKrupp Némecko, U. S. Steel KoSice, Slovensko. V rdmci Asie byly
vybrané nésledujici ocelarny: BAOSTEEL Cina, Shougang Cina a POSCO Jizni Korea.
V této kapitole si objasnime zjisténé cenové podminky na asijském a evropském
trhu. Jedna se o primérné zékladni ceny svitki, tedy bez specidlnich povrchovych
uprav, vyrobenych z ¢erného plechu, Zzarové pozinkovaného plechu a elektrolyticky
pozinkovaného plechu. Pribéh cen nésledné¢ porovnadme V dal$i kapitole S ptresné

zjisténymi cenovymi podminkami konkrétnich jakosti.

WY CR HDG =(€]
Unor 2014 535 591 593
Biezen 2014 538 594 596
Duben 2014 519 573 579
Kvéten 2014 517 570 579
Cerven 2015 513 565 577
Cervenec 2014 509 560 569
Srpen 2014 509 560 569
74 2014 509 560 566
Rijen 2014 510 561 567
Listopad 2014 504 559 560
Prosinec 2014 490 547 549
Leden 2015 490 547 549
Unor 2015 487 541 545
Biezen 2015 486 539 543
Duben 2015 483 536 541

Tabulka 5: Vyvoj zakladnich cen ocelovych svitki v Evropé v EUR/t (Zdroj: Meps, Vlastni
zpracovani)
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Vyvoj cen ocelovych svitkii v Evropé
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Graf 6: Vyvoj zakladnich cen ocelovych svitki v Evropé (Zdroj: Meps, Vlastni zpracovani)

| Mésic CR | HDG EG
Unor 2014 584 686 687
Biezen 2014 583 689 680
Duben 2014 577 685 678
Kvéten 2014 582 693 671
Cerven 2015 579 689 663
Cervenec 2014 579 691 663
Srpen 2014 574 682 650
74k 2014 562 672 643
Rijen 2014 540 643 614
Listopad 2014 525 615 589
Prosinec 2014 510 597 572
Leden 2015 495 584 560
Unor 2015 490 561 545
Bfezen 2015 484 541 530
Duben 2015 476 532 518

Tabulka 6: Vyvoj zakladnich cen ocelovych svitki v Asii v EUR/t (Zdroj: Meps, Vlastni zpracovani)
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Vyvoj cen ocelovych svitkii v Asii
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Graf 7: Vyvoj zakladnich cen ocelovych svitki v Asii (Zdroj: Meps, Vlastni zpracovani)

Z vyse uvedenych graft si lze vS§imnout, ze cena u jednotlivych druht svitkl se
vyvijela velmi podobné, coz je dano trznim prostfedim. Naopak rozdil muzeme
pozorovat ve zpusobu poklesu ceny, ktery je daleko markantnéjsi v Asii, cena v Evropé
taktéz klesa, ale pozvolnéji. Obecné jsou ceny velmi srovnatelné, az na elektrolyticky
pozinkovany plech, jehoz cena je znateln¢ nizsi pravé na asijském trhu. Ceny klesaji
v disledku snizujicich se cen vstupnich surovin (koksovatelné uhli, Zeleznd ruda)

a v disledku klesajici poptavky, hlavné na asijském trhu.

3.9. Cenové srovnani vybranych dodavateli

Na uvod této kapitoly je tfeba fici, Ze ceny u vybranych oceldren byly zjiStény na
zakladé€ roéniho poptavaného objemu 22.000 tun svitkil. Konkrétné se jedna o 2.000 tun
¢erného plechu, 10.000 tun zarové pozinkovaného plechu a 10.000 tun elektrolyticky
pozinkovaného plechu. Jen pro pfedstavu, ro¢ni spotfeba ocelovych svitkil ¢ini ve

SKODE AUTO 220.000 tun za rok. Poptavané mnozstvi tedy predstavuje pouze jednu

69



desetinu celkového objemu. Nasledujici tzv. efektivni ceny jsou ceny finalni, tedy za

material véetné baleni, pfepravy a nékladii na skladovani.

Evropa ArcelorMittal | Voestalpine  ThyssenKrupp U.I<S(;§ct2el

CR o
HC260P-a-m 620 560 neni v nabidce 545
HDG
DX 56 D Z100MBO 700 700 710 680
EG 790 780 798 (v nabid
DC 05 ZE 50/50 BPO neni v nabidce

Tabulka 7: Efektivni ceny vybranych evropskych ocelaren v EUR/t (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Asie BAOSTEEL Shougang POSCO
CR
HC260P-a-m 540 545 549
HDG
DX 56 D Z100MBO 690 695 720
EG 750 i bid 755
DC 05 ZE 50/50 BPO neni v nabidce

Tabulka 8: Efektivni ceny vybranych asijskych ocelaren v EUR/t (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tyto dvé vySe uvedené tabulky pfedstavuji velmi podstatnou ¢ast této zavereéné
prace. Jsou v nich totiz uvedeny zjisténé konecné ceny za dodavku vybranych jakosti
ocelovych svitkd. Navic se jedna o ceny, které budou v platnosti od druhého pololeti
roku 2015, takze jde o aktudlni zalezitost.

Svitky z ¢erného plechu doporucuji automobilce nakoupit od dodavatele U. S. Steel
Kosice na Slovensku, ktery je optimalni volbou z hlediska ceny a narocnosti na
dopravu. U zérové pozinkovaného plechu neni situace zcela jednozna¢na. Nejsou zde
velké rozdily v cenach, a i proto mize velmi rychle dojit K pfecenéni na strané ocelaren.
Aktualné se piiklanim K vybéru evropského dodavatele, konkrétné U. S. Steel KoSice ze
Slovenska, ktery nabizi nejlepS$i cenové podminky. V piipadé elektrolyticky

pozinkovaného plechu se cenové podminky konkurentd lisi nejvice. Asijské ocelarny
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momentalné nabizeji vyraznéji konkurenceschopnéj$i ceny za srovnatelnou jakost,
a proto doporucuji nakoupit tento materiadl u ocelarny BAOSTEEL, ktera se nachazi
v Cin&. Uspory zde dosahuji vyse az 6,4% v porovnani s evropskymi dodavateli. Dle

aktualniho kurzu to pfedstavuje ro¢ni tisporu naklad v hodnoté 13.185.600 K¢.

3.9.1. Naklady na dopravu

V piipadé, ze se SKODA AUTO rozhodne spolupracovat s ocelarnou BAOSTEEL,
je tfeba poéitat s del§imi dodacimi lhtitami. Doba piepravy z Ciny do CR se pohybuje
Vrozmezi 4-6 tydnu. ZboZi bude nalodéno v Sanghaji, odkud putuje do piistavu
v Hamburgu. Z Hamburgu je zasilka doru¢ovana silni¢ni kamionovou piepravou nebo
také Zzeleznicni siti. Doba piepravy zde neni garantovana, a proto je nutné pocitat
s uréitymi rezervami. Do ndmotiniho kontejneru je mozné vlozit maximalné 26 tun tézky
naklad. V nasem pfipadé ma jeden svitek primérnou véhu kolem 22 tun, tudiz je do
jednoho kontejneru mozné vlozit nanejvys jeden kus. Svitek musi byt v kontejneru
dobte ukotven, aby se neposkodil pii pfipadném ndklonu a jeho véha by méla byt co
mozna nejvice rozlozena, proto jej umistime na specialni palety, které hmotnost
pomohou Iépe rozlozit. Cena jednoho kontejneru z Ciny do CR se pohybuje kolem 2000
USD, zalezi vzdy na aktualnim vytizeni a na zvolené piepravni spolecnosti. Pokud
bychom chtéli naklady na ptepravu vyjadiit procentudlné, mizeme fici, Ze doprava
z Asie predstavuje pfiblizné 10% z efektivni ceny svitka, Evropa se pohybuje kolem
4%. Nejveétsi nevyhoda je zde dlouha dodaci lhuta, ktera se musi nutné byt zahrnuta do
objednavkového cyklu. Dle doporuceni se ofekdva dodani 10.000 tun elektrolyticky
pozinkovaného plechu z Ciny za rok. Zbylych 12.000 tun bude automobilka odebirat ze
slovenské ocelarny U. S. Steel KoSice. V Evropé se doba ptfepravy pohubuje vétSinou

do jednoho tydne.

3.9.2. Naklady na skladovani

Naklady na skladovani ocelovych svitkii se pohybuji okolo 10 EUR/t a jsou
zahrnuty v efektivni cené dodavatell. Svitky jsou ulozeny v konsigna¢nim skladu
pobliz Mladé Boleslavi. Provozovatelem tohoto skladu je firma Preymesser, jenz Se na
ptipadném uskladnéni domlouva piimo s dodavatelem, kterému také naklady fakturuje.

Automobilka v tomto vztahu plni pouze funkci pfijemce zbozi.
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3.9.3. Baleni

Svitky jsou transportovany na specidlnich dfevénych paletach, které jsou
uzptsobené jejich tvaru a hlavné hmotnosti. Standardné jsou svitky opaskovany
a pokryty papirovym obalem, ktery zaroven plni ochranou funkci. V pfipad¢ transportu
svitkli po mofi, je tfeba pouzit specialni plastové obaly, které zajisti ochranu pfed slanou
vodou a vlhkym prostfedim. Naklady na baleni se pohybuji v rozmezi 3-5 EUR/t a jsou

zahrnuty do vysledné ceny. Svitek pfipraveny k transportu muzete vidét na Obrazku 7.

Obrazek 9: Zabaleny ocelovy svitek (Zdroj: Seasun steel)

3.9.4. CloaDPH

V ptipadé¢ dovozu ocelovych svitkli ze stati Evropské unie, v naSem ptipadé
z Némecka, Rakouska ¢i Slovenska, nebude vyméfeno automobilce clo ani DPH, nebot’
&lenské staty jsou od tohoto poplatku osvobozeny. SKODA AUTO je zarovei v Ceské
republice registrovanym platcem DPH, a proto bude dan z pfidané hodnoty odvedena az
pfi pfipadném prodeji n¢kterého z vozl. Pokud budou svitky dovezeny ze stati mimo

EU, bude zbozi podléhat standardnimu celnimu fizeni v Ceské republice.
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Nomenklatura zbozi: 7210300010

Pod touto nomenklaturou se nachazi ploché za studena valcované vyrobky ze
zeleza nebo nelegované oceli, o Sifce 600 mm nebo vétsi, platované, pokovené nebo
potazené, v naSem piipad¢ elektrolyticky pokovené nebo potazené zinkem. Tento druh
zbozi je V piipadé dovozu z Ciny a Jizni Koreji 0svobozen od celnich poplatkti a DPH,
které bude odvedeno az v momenté prodeje automobilu. Za zminku je$té stoji snaha
evropskych ocelaren tento systém zarazeni zbozi zménit, nebot’ pfichdzeji 0 zakazniky,
kteti nakupuji pravé od asijskych dodavatelli, kde neexistuji podminky znevyhodiujici

dovoz ze statt mimo EU.
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Doporuceni managementu

Pokud chce spoletnost SKODA AUTO i nadile zvySovat svou
konkurenceschopnost a ziskovost, musi reagovat na aktudlni trzni pfilezitosti.
Zkoumanim trznich podminek jsem doSel k zavéru, ze kvalita materiali vyrabénych
asijskymi ocelarnami je v soucasné dob¢ jiz plné srovnatelnd s jejimi evropskymi
konkurenty. Proto vzhledem K vyraznéj$i tuspoie nakladi doporucuji automobilce
nakupovat svitky z elektrolyticky pozinkovaného plechu od dodavatele BAOSTEEL,
ktery se nachazi v Cing. Zbylé dva druhy jakosti navrhuji odebirat od ocelarny U. S.
Steel KoSice na Slovensku, kterd ma dobré cenové podminky a kratké dodaci lhity.
Jelikoz se jednd o zbozi s vysokou hodnotou, doporucuji jej pojistit proti piipadnému
poskozeni.

Ovsem S kazdou zménou jsou spojena rizika, a proto je tfeba jim vénovat
dostate¢nou pozornost. Pokud vedeni firmy vhodné aplikuje vySe uvedené metody ke
snizeni rizik spojenych s timto projektem, dojde k poklesu rizikovosti na unosnou miru
a tim 1 kzamezeni nezddoucich piekvapeni. Dale je tfeba veénovat pozornost
jednotlivym ¢innostem, které se nachéazeji na kritické cesté, protoze jejich prodlouZeni

by mohlo zptisobit zdrzeni celého projektu a také navySeni jeho nakladu.
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Z.avér

Tato diplomova prace byla psana ve spolupraci se SKODOU AUTO a.s., které
bych timto rdd podékoval za velice dobré nasmeérovani, které mi pomohlo odhalit
potencionalni trzni pfilezitost a pifinést tak automobilce nemalé financni uspory.

Prvni ¢ast zavérecné prace byla vénovana objasnéni teoretickych vychodisek analyz
vngjsiho a vnitiniho prostfedi organizace, ze kterych jsme vychazeli pii realizaci zmény
dodavatele. Déle byly vysvétleny metody analyzy rizik véetné Lewinova modelu zmén
a nastroje pro fizeni projektu. Nedilnou soucasti teoretické oblasti je i popis strategie
vybéru dodavatele.

V navrhové Casti byla zména dodavatele popsana pomoci Lewinova modelu, ve
kterém jsou jasné¢ definovany intervencni oblasti, agent zmény a samotné¢ faze
intervence. Na zakladé toho byly stanoveny jednotlivé ¢innosti projektu, véetné jejich
doby trvéani, které jsem graficky znazornil za pomoci metody PERT. Dale je zde
identifikovéana kritick cesta projektu, ktera ¢ini 25 tydnil. Cinnostem leZici na této cesté
by mél management spolecnosti vénovat zvySenou pozornost proto, aby nedoslo ke
zdrZeni a tim 1 rGstu nadkladl na tento projekt.

Zména dodavatele je ovSem spojena s riziky, které tento projekt potencionalné
ohrozuji, a proto bylo nutné¢ navrhnout vhodné metody, pomoci nichz se jejich
zévaznost podafilo snizit na pfijatelnou urovenl. Vhodnost aplikace doporucenych
opatfeni doklada mapa rizik pted a po zavedeni téchto opatieni a také pavucinovy graf
srovnani rizik.

Nejvétsim praktickym pifinosem této prace je vSak analyza dovoznich podminek
a vycisleni tspor plynouci ze zmény dodavatele elektrolyticky pozinkovaného plechu.
Dle aktualniho kurzu ¢ini tispora nakladt 13.185.600 K¢ pti objemu 10.000 tun ro¢né.

Na zakladé téchto skutecnosti bylo managementu Skody Auto doporugeno tuto
zménu realizovat, nebot’ diky ni muize spolecnost zvysit svoji ziskovost a posilit tak
svou pozici mezi konkurenty. Aby se projekt stal uspéSnym, je zapotiebi vénovat
pozornost jednotlivym rizikiim a dodrzeni ¢asového harmonogramu.

Z vyse uvedeného souhrnu dale vyplyva, ze veskeré stanovené cile z ivodu prace

byly beze zbytku naplnény.
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Piiloha €. 1: Kmenova karta vyztuhy bezpeénostniho pasu

Kmenova karta &.: Nazev dilu / Benennung: Cislo diluI_Z'éEhnungs-Nummer:
200 - A05 Vyztuha bezp. pasu lp 5J7 809 763/5J7 809 764
Blechkennkarte Nr.: Verstérkung Sicherheitsgurt lire  [Cislo materialu/Material-Nummer:
SyitekiCoil 1 i TR = TvarfForm| ECA 9P 100690
Predpis materialu/Werkstoffvorschrift Tloustka/Dicke[mm] | Sitka/Breite[mm] Krok/Schnitt [mm] | Tolerance/Toleranz
EN 10 268 1,00 985 2 350 1 EN 10 131
HC260P-a-m 280 2.
OmeéZzeni/Begrenzuing

Mez kluzu Rp0,4Pevnost v tahu Rm [Taznost A 80 Pomér Rp02/Rm Erichsen
Richtwerte Streckgrenze |Zugfestigkeit Dehnung Streckgrenzenverh. (Tiefung
typ povrchu / drsnost EDT Ra 11+16 pm PRETEX Ra 1,1+1,6 pm
Oberfléche / Rauheit PC >=40  1lem |EBT-pssudostoch.|PC >=40  1lem

cut off: 2,5 mm

mer. délka/GesamtmeRstrecke: 12,5 mm

maF. délka/GesamtmeRstrecke: 12,5 mm

Hmotnost svitku min / max kg
Collgewicht min / max kg

11877113 790

Strana/Seite Vnéjsi / Aulenseite Vhitini / Innenseite
razitko / Stempl X
kontrol.strana / Gutseite X

paviak/Bezug

konzervace / Bedlung
povolens oleje/zuliRige Ole

Anticorit PL 3802-39S; 1,2 + 1,7g/m*

Multidraw PL 61; 1,2 +1,7g/m2

Ensis PL 1608; 1,2 + 1,7g/m2

Wedolit N22-3; 1,2 = 1,7g/m2

Schema/Bild

Vystavil: Ing. ®etra Schiffmannovd

Aufgestelit:

97

VZ MB-0001/08

Balici predpis &. : / Verpackungvorschrift Nr. :  |VZ211-0001/07
PouZiti Tvéfeni povrch - pozadavky |Svafovani
Venvendzweck Verformung Oberflécheanforderur{ Schweissen
Vnéjsi dil nejtézsi zVI&StE vysoké tavné
Aussenteil schwierigste besondersstren Schmelz-
Vnitf.dil-viditel. t&zké vysoké odporové
Innent.-sichtbai schwierige streng Widerstand-
Vhitini dil 2 slozité % zvysené odpor. $vové
Innenteil starke erhéht Rollenschivelss.
normalni normalni > jiné
normale tiblich andere

Zvlastni upozornéni/Besondere Hinweise:

*1) Pozadovana zpracovatelnost s uvedenou zmetkovitosti mus! byt dodrZena.
Die Verarbeitung mit angegebenen AusschuBanteil muR gewahrleistet sein.
*2) Max. tolerance 8itky svitku po celé jeho délce je 2mm.

Die maximale Toleranz der Bandbreite ist (iber die ganze L&nge 2mm.

Datum Druh zmény/Art der Veranderung Zménu pozaduje

Anderung fordert
21.4.2006| Doplnéni predpisu jakosti Ing. Schiffmannova VZi1
13.7.2007} Zména kroku - Ing, Schiffmannova VZT-1
18.7.2008| Dopinéni baliciho piedpisu ____|lng. Schiffmannové VZT-1
17.10.2008} Zména jakosli na CRS Ing. Schiffmannové VZT-1
13.3.2009{Zména formulaie Ing. Schiffmannova VZT-1
28.4.2011|Doplnni cleji Ing. Schiffmannovd ~ VFT-1
18.4.2013|Zména tvaru nasliihu Ing. Schiffmannova VFT-1

.2
(

Kontraloval : Ly, Ailan Drorik,

Geprift: S
7
MAAL S

sd}\/’ lify: Ing. Luboiifr Rolecek,

Gn/e igt:/
Jj L4
LA

WFTIIA
3101 Sérloyé plénovénl(
lisoven

200A05_5J7 809 763-764.xIs, 18.4.2013



Priloha €. 2: Kmenova karta vnitiniho plechu prednich dveri

Kmenova karta ¢.:

320 - A05

Blechkennkarte Nr.:

Nazev dilu / Benennung:
Vnitini plech pred.dvefi I+p
Turinnenblech vorn lifre

Cislo dilu/Zeichnungs-Nummer:
5J7 831 311/ 5J7 831 312
Cislo materialu/Material-Nummer:

Svitek/Coll _ 1 23 TvariForm EVB 7C 081009
Predpis materialu/Werkstoffvorschrift Tloustka/Dicke[mm] | Sitka/Breite[mm] Krok/Schnilt [mr] |Tolerance/Toleranz

EN 10 346 0,80 1440 *2) 1345 1. EN 10143
- DX 56 D Z100MBO 1345 2
OnigzenlBegrenziihig: =i TR F
Smérné hodnoty Mez kluzu Rp0,4Pevnost v tahu Rm |Taznost A 80 Pomér Rp02/Rm Erichsen
Richtwerte Sireckgrenze  |Zugfestigkeit Dehnung Streckgrenzenverh. |Tisfung

min 43%

typ povrchu / drsnost EDT Ra 1,1+16 pm [PRETEX Ra 11+16 pm
Oberflache / Rauheit PC >=40 1/cm _JEBT-pseudostoch.PC >=40  1/em
cut off: 2,5 mm mér. délka/GesamtmeRstrecke: 12,5 mm |m&F. délka/GesamtmeRstrecke: 12,56 mm

Hmotnost svitku min / max kg
Coilgewicht min / max kg

18 716 /21 600

Strana/Seite Vné&jsi / Aulenseite Vnitini / Innenseite
razitko / Stempl %
kontrol.strana / Gutseite P4
poviak/Bezug X X

konzervace / Betlung
povolené oleje/zul#Rige Ole

| Anticorit PL 3802-39S; 0,8 + 1,2g/m”

Multidraw PL 61; 0,8+1 2 glm2

Ensis PL 1608; 0,8 * 1,2g/m’

Wedolit N22-3; 0,8 + 1,2g/m?

Schema/Bild

Balicl pfedpis &. : IVerpackungvorschrfﬁ N

VZT1-0001/07

Pouziti Tvérenl povrch - poZzadavky |Svatovani
Verwendzweck Verfarmung Oberfldcheanforderun| Schweissen
Vnéjsi dil nejtezsi % zvlasté vysoké tavné
Aussenteil schwierigste besondersstren Schmelz-
Vnitt.dil-viditel. 5 t&zké vysoké % odporové
Innent.-sichtbal schwierige sireng Widerstand-
Vnitin! dil sloZité zvysené odpor. $vové
Innentell starke erhdht Rollenschweiss. | |
normain{ normalni jiné
normale liblich andere

Zvlastni upozornéni/Besondere Hinweise:
*1) PoZzadovana zpracovatelnost s uvedenou zmetkovitosti musi byt dodrzena.
Die Verarbeitung mit angegebenen AusschuRanteil mul gewshrleistet sein.
*2) Max. tolerance 8itky svitku po celé jeho délce je 2mm.

Datum Druh zmé&ny/Art der Veranderung Zménu pozaduje
Anderung fordert
25.3.2005 Prvnf vydénf / Erste Ausgabe Cruzinska VCP-1
26.8.2005| Aklualizace formétu, mater.&islo Oruzinska VGP-1
29.11.2005|Aktualizace Slamové VCP-1
30.1.2006|Aktualizace formatu Slamové VCP-1
6.6.2008|Zmenseni nasliihu - TO7G08, zm&na formulafe Ing. Schifimannova VZT-1
13.3.2009}Zména formulafe Ing. Schiffmannova VZT1
1.12.2009|Zména dodaci normy Ing. Schiffmannova Vﬂ
I 28.4.2011| Uprava hmotnesti svitku, doplndni olgjly ing. Schiffmannova = VFﬂ

Vystavit : Ing. ®etra Schiffmannovd

Aufgestelit:

Gepruft:

S

VZ MB-0001/09

Kontroloval . fug. Pavel Voboritk,

o -

Schvalit :
Genehi§

3 '_ /808 svsloven
¥AG pinénl lsgzza

320A05_5J7 831 311-312, 28.4.2011



Priloha €. 3: Kmenova karta stiechy

Kmenové karta ¢.: Nazev dilu / Benennung: Cislo dilu/Zeichnungs-Nummer:
240 - A05 Strecha 5J7 817 111
Blechkennkarte Nr.: Dach Cislo materidlu/Material-Nummer:
Sviteld/Coll 1 GRS Tvar ECE 8G 075896
Predpis materidlu/Werkstoffvorschrift | Tloustka/Dicke[mm] |Sitka/Breite[mm] {Krok/Schnitt [nm] | Tolerance/Toleranz
EN 10 152 QP A 012 0,75 1280 2390 1. | EN10131
DC 05 ZE 50/50 BPO 2390 2

OmbzeniiBegrenzung: 55T ; 28048

Smérné hodnoty Mez kluzu Rp0,3Pevnost v tahu Rm i TaZnost A 80 Pomér Rp02/Rm Erichsen
Richtwerte Streckgrenze |Zugfestigkeit Dehnung Streckgrenzenverh. | Tiefung

typ povrchu / drsnost EDT Ra  10+15 pm |PRETEX Ra  1,0+15 pm
Oberflache / Rauheit PC >=60 1/cm |EBT-pseudostoch |PC >=60 1fem

cut off: 2,5 mm

|mét. délkal/GesamimeRstrecke: 12,5 mm

m&F. délka/Gesamtmelsirecke: 12,5 mm

erotnosl svitku min / max kg

Coilgewicht min / max kg 16636 /19 200
Strana/Seite Vné&jsi / AuRenseite Vnitini / Innenseite
razitko / Stempl X
kontrol.strana / Gutseite X il
povlak/Bezug X X %
konzervace / Bedlung Anticorit PL 3802-395; 1,2 + 1,7g/m? Multidraw PL 61; 1,2 + 1,7g/m2
movolené oleje/zulaRige Ole Ensis PL 1608; 1,2 + 1,7g/m2 Wedolit N22-3; 1,2 + 1,7g/m2

Schema/Bild

Balici predpis &. : lVerpackung‘)vorschrit-"lr

VZT11-0001/07

PouZiti Tvéreni povrch - pozadavky |Svafovéni
Verwendzweck Verformung Oberflacheanforderur{ Schweissen
Vngjsi dil i nejtézsi zvlasdte vysoké tavné
Aussenteil schwierigste besondersstren Schmelz-
Vnitr.dil-viditel. tezkeé i vysoké odporové
Innent.-sichtbar schwierige streng Widerstand- =
Vnitfnl dil slozité zvy3ené odpor. §vové
Innenteil starke erhht Rollenschyeiss.
normalni normalni jiné
normale ablich andere

Zvlastni upozornéni/Besondere Hinweise:
*1) Pozadovana zpracovatelnost s uvedenou zmetkovitosti must byt dedrZena.
Die Verarbeitung mit angegebenen AusschuRanteil mufl gewéhrleistet sein.

Vystavil: Tag, @etra Schiffmannovd

Aulgeslelit:

VZ NiB-0001/09

Datum Druh zmény/Art der Verénderung Zménu poZaduje
Anderung fordert
25.3.2005] Prvni vydén( / Erste Ausgabe Orvzinska VGP-1
17.8.2005 ] Aktualizace formétu, mater.éislo Oruzinska VGP-1
29.11.2005| Aktualizace Slamova VCP-1
14.3.2008{Zména poZadavki kvalily Slamova VCP-1
21.4.2008| Doplnéni dodaci normy Ing. Schiffimannova VZT4
15.11.2007 | Zména tvaru nastihu, zmitna formuldie Ing. Schiffmannova VZT-1
E: . 13.3.2009| Zména formuléie Ing. Schiffmannovéd ~ VZT-1
| 28.4.2011|Dopin&ni olejt Ing. Schiffmannova VFT-1

%u %/

Geprift;

Kontroloval : Ing. NMifan Drofik,

D

Schvélil: Ing. Lubomir Roletek,

7o
v plnovérd \
~ Nsoven
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