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Anotace
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UvVOD

V dnesni dobé se ve Skodé Auto a.s. stale vice sklofiuje pojem ,,Riistova strategie®,
ktera participuje nazvySeni produkce vyroby doroku 2018 naneuvéfitelnych
1,5 milionu prodanych automobilii za rok. K dosazeni tohoto cile, planuje Skoda Auto
kazdého pul roku ptedstavit jeden novy nebo upraveny model.

Pro dosazeni tohoto planu se musi zapojit vSechny oborné oblasti, v€etné nakupu.
Jednim z hlavnich potencialil je sniZzovani vyrobnich nakladi. Spole¢né s koncernovym
nakupem Volkswagen se dafi zavést mnoha opatieni, ktera uspésné¢ vedou K usporam
materialovych nakladd u jednotlivych nakupovanych komodit. Cilem nakupu je vybrat
vhodného dodavatele, ktery bude schopen dodat dily v pozadované kvalité, ve spravny
¢as na spravné misto, s CO mozna nejniz§imi naklady na jejich potizeni z dlouhodobého
hlediska. Dalsim dulezitym tkol je nezbytné planovani adekvatni strategie ohledné
portfolia dodavateli v ramci celého koncernu, abychom zachovali zdravé konkuren¢ni
prostiedi.

Téma své bakalarské prace jsem si nevybral nahodou. Vzhledem k mym bezmala
Strnactiletym zkuSenostem na ndkupu Skoda, kde jsem mél moznost projit nékolika
oddélenimi a naCerpat fadu zkuSenosti, které m¢ inspirovali k tématu své prace.

Cilem této prace je analyzovat proces vybéru dodavatele ve firmé Skoda Auto.
Dale identifikovat mozna rizika a navrhnout vhodna opatieni pro zefektivnéni tohoto
procesu.

Prvni ¢ast prace je obecné zaméfena na teoretické informace 0 funkci nakupu.
Od definovani zakladnich a dil¢ich cili podnikového nakupu se prace vénuje kratké
charakteristice firmy Skoda Auto. Na zavér teoretické ¢asti jsem se vénoval predstaveni
struktury nakupu SA.

Dal§i ast prace je vénovana procesu vybéru dodavatele ve spole¢nosti SA. Hlavnim
cilem této kapitoly je detailni popis procesu poptavkového tizeni ve Forward Sourcingu.
Poptavkovy proces je chronologicky rozdélen do Sesti ¢asti, z nichz kazda ¢ast obsahuje
jednotlivé kroky vyuzivanych pti vybéru dodavatele.

Rad bych také predstavil mozna rizika procesu vybéru dodavatele v navaznosti
na neustale rostouci tlak ohledné sniZeni jednicovych nékladi u externé nakupovanych
dild. Zavérem bych se pokusil navrhnout doporuceni, jak bychom mohli tato rizika

CO nejvice eliminovat.
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TEORETICKA CAST

1 NAKUP

Nakup lze definovat jako ,efektivni uspokojovani potieb vyplyvajicich
z planovaného prubéhu zakladnich, pomocnych i obsluznych vyrobnich i nevyrobnich
procesu, a to zajistovanim dodavek surovin, zakladnich ipomocnych materiald,
nakupovanych vyrobkii a soucastek, polotovarti, ndhradnich dildi, nafadi, ptipravki,
reZijnich materiald atd.« !

Otazky souvisejici S managementem ndkupu a zasob se tykaji kazdého podniku,
bez ohledu na obor pusobnosti — odvétvi, vyroby, obchodu ¢i sluzeb, ale i bez ohledu,
zda jde organizaci hospodatskou, &i neziskovou.?

Nakup ma teoreticky i prakticky vyznamny podil K podnikovému uspéchu,
ato z hlediska strategického i operativniho. Pfedstavuje vSechna opatfeni sméfujici

k zajiténi relevantnich zdroji a jejich dal§imu vyuziti v ramei podniku.®

1.1 Funkce nakupu

ze vedeni nakupu spada do nejvyssiho managementu jednotlivych firem. Nakupované
polozky tvofi U vétSiny podnikt 40 — 60% celkovych nakladi, ale nebyva vyjimkou,
ze n€které odvétvi maji tento podil az 80%. Ztohoto divodu hraji dilezitou roli
vysledky nakupniho procesu, protoZe uspory mohou velkou mirou ovlivnit efektivnost
firmy.*

je obvykle tutvar nakupu. Jeho uspé€$né fungovani zavisi na spravném a presném
vymezeni funkci aukold, které je zajistuji, na zptsobu feseni vztahti s vnitfnim

a vnéjSim okolim, na pouZzivanych forméch a metodach v fidicich a hmotnych procesech

! SYNEK, Miloslav. Podnikovad ekonomika. 3. doplnéné vydani. Praha: C.H. Beck, 2002 str. 184
2VAVROVA, V. -- TOMEK, G. Rizeni vyroby a ndkupu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 273
*VAVROVA, V. -- TOMEK, G. Rizeni vyroby a ndkupu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 208
4 FOTR, J. Tvorba strategie a strategické planovani. 2012, str. 100
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nakupu a v neposledni fadé na ucinnosti ekonomické stimulace ttvaru jako celku a jeho

jednotlivych pracovnikﬁ.5

1.2 Cile nakupu

Zakladni funkci Gtvaru nakupu v podniku je efektivni zabezpeceni predpokladaného

prubéhu zakladnich, pomocnych a obsluznych vyrobnich i nevyrobnich procest

surovinami, materidlem a vyrobky (dale jen materidlem), a to v potfebném mnozstvi,

) e ,ox 67
sortimentu kvalité, ¢asu a miste.

Splnéni této zakladni funkce v souladu sekonomickymi kritérii efektivnosti

predpoklada:

CO nejpresnéji a veas zjisStovat budouci predpokladané potieby materidlu;
systematicky zjistovat a volit optimalni zdroje pro uspokojovani téchto
potieb.

uplné€ a vcas projednavat a uzavirat smlouvy 0 ekonomicky efektivnich
dodavkach, trvale sledovat jejich realizaci, projednavat vzniklé zmény
Vv potiebach, jakoz i ptipadné odchylky v dodavkach.

systematicky sledovat aregulovat stav zasob a zabezpeCovat jejich
co nejefektivnéjsi vyuziti.

pruzné realizovat operativni zdsahy v ptipad¢ ohrozeni uspokojovani
vnitropodnikovych potieb.

systematicky pecovat 0 zajiSténi odpovidajici kvality nakupovanych
materiald.

zabezpeCit odpovidajici efektivni fungovdni materidln€ — technické
zékladny nakupu, predevSim skladového hospodarstvi, dopravy
a ostatnich logistickych procest pfi realizaci materialovych tokd.
vytvaret azdokonalovat odpovidajici informacni systém pro fizeni
nakupniho procesu.

systematicky  zabezpeCovat persondlni, organizacni, metodicky

a technicky rozvoj jak tidicich, tak hmotnych procest.

® SYNEK, M. a kolektiv. Manazerskd ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 189
® SYNEK, M. a’kolektiv. Manazerskd ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 189
"LUKOSZOVA, X. Ndkup a jeho fizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004, str. 7
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= zajistit aktivni servisni uskutecnovani piipravy, vydeje a piisunu
materialu na mista spotieby. Jde napt. 0 déleni, prvotni na povrchovou
ochranu materidlu, jeho vyrobni upravu, kompletaci, vytvafeni
optiméalnich manipula¢nich jednotek, uskute¢iiovani doplitkovych
dopravnich @ manipulacnich sluzeb, poskytovani materialového

poradenstvi apod.®?

,, Prdce nakupniho oddéleni je zaloZena na sprdavném rozpoznani potieb firmy, volbé

a analyze nakupniho trhu a dodavatele, hodnoceni dodavatelii a jejich nabidek. «10

Tomek a Hofman definovali nasledujici zakladni cile nakupu:

= uspokojovani potfeb - U podniki vznikd zdkladni potieba uréitych
dodavek a sluzeb pro vyrobni proces, proto aby mohlo dochazet k
naplilovani smyslu podniku a podniky mohli realizovat ekonomickou
aktivitu.

* snizovani ndkupnich nékladi - snahou vétSiny podnikd je docilit co
nejlepsi ekonomické vykonnosti. Minimalizace nakupnich nakladi je
jednou z cest jak tohoto docilit.

= zvySovani jakosti ndkupu - v oblasti ndkupu by méla byt odpovidajici
jakost samoziejmosti. Na zvySovani jakosti ndkupu se mizeme divat ze
dvou stran, a to jako sniZzovani poc¢tu vad predméti nakupu, nebo z
pohledu zvySovani uZitnych vlastnosti pfedmétu ndkupu.

* snizovani nakupniho rizika - rizika pro ndkup pfedstavuje mnoho
faktorii. Prvofadé riziko predstavuje nestabilitu jakosti jednotlivych
predméta Casu, at’ uz v ramei jedné dodavky, tak také rozlozeno do vice
dodavek. Navazuji na to rizika spojenda s nedodrZzenim smluvnich
podminek dodavatelem — objem dodavek, doba dodavky, misto dodavky,
zajisténi servisnich nebo poprodejnich sluzeb. Néekteré faktory nemohou
byt dodavatelem plné ovlivnény, a proto je nutné zohlediovat vné&jsi
rizika, ktera vstupuji do vztahu s dodavatelem — politickd situace v zemi,

dopravni komplikace, ptirodni katastrofy apod.

8 SYNEK, M. a kolektiv. ManaZerska ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 189-190
9 LUKOSZOVA, X. Ndkup a jeho fizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004, str. 7
© SYNEK, M. Manazerské ekonomika. 4., akt. a rozsiené vyddani. 4. vyd. Praha: GRADA, 2007, str. 235
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= zvySovani flexibility nakupu - flexibilita nakupu uzce souvisi s riziky
nakupu. Jelikoz proti vySe zminénym rizikim se nelze ve vétSing pripada
ucinné a plné chranit, je nutné, aby si kazdy podnik zachoval vysokou
flexibilitu pfi ndkupu a nebyl pfili§ zavisly na jednotlivych dodavatelich
a v pripad¢ nepiedvidanych udalosti byl alternativné schopen feSit
vypadky v dodavkach.

* podporovani ndkupnich cild orientovanych na vefejné zajmy - tyto cile
vice sleduje socidlni odpovédnost, tak také opacné podniky stale vice

sleduji dopady svého jednani na okolni prostredi.'*

1.3 Faze nakupniho procesu

Jednotlivé faze rozhodovaciho procesu se ¢leni na nékolik dil¢ich rozhodovacich
krokli. Vyznam se V podstaté lisi podle specifika, o jaky typ nakupu se jedna. VétSinou

se v praxi uskutecnuji tyto kroky:

* Poznani problému — iniciace nakupu — nakupni proces zacina vznikem
potfeby nebo problému, jejichz néasledkem je pozadavek na koupi
vyrobku nebo sluzby.

= Jdentifikace charakteru potieby - je specifikovan druh a mnoZstvi
pottebnych vyrobkl, piipadné druh a rozsah sluzby, poZadované
vlastnosti se mohou stanovit ve spolupraci se zékazniky.

= Specifikace vyrobku - stanovuji se technické parametry vyrobkd.

=  Nakupni prizkum trhu — prizkum dodavateli a predikce budoucich
potieb - shromazd’uji se informace o potencialnich dodavatelich, hleda se
konkrétni dodavatel, v pifipad¢ prvniho ndkupu je hledani dodavatele
velmi vyznamnou a naro¢nou Cinnosti. Dodavatelé také sami hledaji

potencialni odbératele.

1 TOMEK, Jan; HOFMAN, Jiti. Moderni Fizeni ndkupu. Praha : Management Press, 1999, str. 19-21
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Soustfedéni nabidek - posuzovani nabidek probiha na zakladé
informacnich materidlti a osobnich jednani.

Vybér dodavatelll - po zhodnoceni dodavatele podle stanovenych kritérii
a jejich vahy dochazi ke kone¢nému vybéru dodavatele. Rozhoduje se i o
poctu dodavateld, aby neimérné nevzrostl vyjednavaci vliv nékteré¢ho z
nich. Dodavatele mizeme rozdé€lit na hlavni dodavatele (s nejvétSim
podilem na nakupu), sekundarni dodavatele (snazici se zvysit sviij podil
na nakupu) a vedlejsi dodavatele (snazi se uchytit piedev§im pomoci
nizkych cen).

Zadéani objednavek a sjedndni smlouvy - obsahem objedndvky jsou
dohodnuté technické parametry, mnozstvi, termin dodavek, postup pfi
vadnych dodéavkéch, zaruky apod.

Kontrola dodéavek.

Hodnoceni dodavatelti - hodnoti se vykon urcitého dodavatele podle
hodnoceni koneénym uzivatelem, podle pfedem stanovenych kritérii se
srovnava skuteCny pozadovany stav, podle porovnani skute¢nych

nakladi s plainovan}'/rni.lz’13

Nakupni proces neprobiha podle piesné¢ pifedem stanoveného schématu, nebot

musime brat v potaz celou fadu faktori, které jeho pribch zasadné ovliviuji. Z hlediska

efektivniho fungovani ndkupniho procesu je pro podnik vyhodné respektovat predevsim

nasledujici faktory:

podminky dodavky - vSechny dodavky maji své specifické dodaci a
platebni podminky, coz musi byt podlozeno fddnou smlouvou o dodavce.
jakost - cilem podniku je nakoupeni kvalitnich zdroji co nejvyhodnéji.
Proto provadime hodnotovou analyzu, coz je systematickd studie
komponentd nebo vyrobkl, na jejimz zakladé se pak ur€i, zda pfi
zpracovani nebo jiné zméné pfinese komponent nebo vyrobek uzivateli
stejnou ,,hodnotu® s niz§imi ndklady nebo vyssi ,,hodnotu® se stejnymi

naklady.

> SYNEK, M. a kolektiv. Manazerskd ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 207-208
¥ LUKOSZOVA, X. Ndkup a jeho Fizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004, str. 94-97
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=  mnozstvi - ur¢it spravné mnozstvi kupovaného materidlu nebo vyrobki
neni tak jednoduché. Kazdy podnikatel, at’ uz podnika v jakémkoliv
oboru, chce dosdhnout co nejvétsich uspor i v oblasti ndkupu, coz piindsi
urcita uskali. Naptiklad velké mnozstvi nakupovanych materiali nebo
vyrobkli znamena soucasné¢ nadmérné mnozstvi zasob, nakup v malém
mnozstvi zase znamena CastéjSi objednavky a zaroven vyssi jednicové
naklady.

= cena - v tomto pfipadé by mél kazdy podnikatel mit na mysli, Ze nejlepsi
tedy cilem zajistit nejvyS$$i hodnotu zbozi spliujiciho specifické
pozadavky za co nejnizsi nakupni cenu.

= Cas - nakupni aktivity a aktivity ze strany nabidky musi byt
koordinovany. Tudiz jde ptedevS§im o spravné nacasovani objednavky a
urc¢eni objemu dodavky materidlu nebo potfebnych sluzeb.

= dodavatel - spravny vybér dodavatele je stéZzejnim faktorem dobrého
nakupu. Dodavatelé by méli byt peclivé vybirani podle pozadavkul firmy
a podnikatel by mél o nich shromazdit co nejvice informaci, které mu
mohou byt napomocny pii konecném vybéru kompetentniho

dodavatele.**

1.4 Dodavatelsko-odbératelské vztahy

Dodavatelsko-odbératelské vztahy jsou obchodnim kontaktem ¢i formou spoluprace
mezi podnikem dodavatele a odbératele na trhu organizaci. Tyto vztahy jsou obvykle
zabezpecovany smluvné podle legislativy obchodné zdvazkovych vztaht. S realizaci
téchto vztahti se poji rizné aktivity od vyzkumu trhu pies uzavieni kupni smlouvy az po
realizaci dodavky. Pfi tvahach o uspofadani téchto vztahti je tfeba vychazet z vnitinich
Dodavatelsko-odbératelské vztahy probihaji za urcité atmosféry, ktera je podminéna
zejména rovnovahou moci mezi dodavatelem a odbératelem, stupném kooperace, Grovni
divéry, kulturnimi rozdily a urovni vzajemného porozuméni. Existence a intenzita
vstupnich (ztéZuji nebo znemoziuji vstup do odvétvi nebo na trh) a vystupnich (vznikaji

pii opousténi trhu) piekdzek méa dopad na konkurencni situaci na zdrojich, na silu

¥ TOMEK, Jan; HOFMAN, Jiti. Moderni Fizeni ndkupu. Praha : Management Press, 1999, str. 24
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vyjednavaciho vlivu dodavateli i na vysledné feseni dodavatelsko-odbératelskych

vztahtl s jejich dopady pro odebirajici podnik a jeho zakazniky."

1.5 Kilasifikace dodavatela

Jednd se o b&zné pouzivany zplsob rozdéleni dodavatelli, ktery je v praxi Casto
pouzivan.

Jedna se o dodavatele:

a) surovin — vyrobky, které jsou dodavany ve svém ptirodnim stavu
b) materidlu — vyrobky, které jsou dale ve vyrobnim procesu opracovany

¢) doplitkového rezijniho materidlu — vyrobky, které jsou pouzivany k zajisténi
procesu piemén a fizeni v souvislosti s fungovanim jinych podnikatelskych

¢initelu

d) komponent — produkty, které jsou uréeny pro montaz v podniku, a to bez

jakéhokoliv, poptipad¢ s minimalnim opracovanim

e) zafizeni —jednd se o investi¢ni zbozi, které je v podniku potieba k uspokojeni

vyrobnich, obchodnich, logistickych a manazerskych potteb
f) systéml — kombinované, systémove propojené investi¢ni zbozi

g) sluzeb — aktivity, které pfinasSeji uzitek uspokojenim urcitych potfeb16

1.6 Vybér dodavatele

V podniku se na rozhodovani o dodavatelich a viibec na nakupnim rozhodovani
nepodili pouze pracovnici ndkupu, ale i pracovnici jinych tvart. V literatufe se mluvi o
tzv. nakupnim centru, do kterého se zahrnuji vSechny osoby a organizace, které se

podileji na rozhodovacim procesu, majici stejné zajmy a nesouci stejna rizika

> LUKOSZOVA, X. Ndkup a jeho Fizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004, str. 25
1% Synek, M. a kolektiv. Managerskd ekonomika 1. Praha: Grada Expert 2001, str. 192-193
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rozhodnuti. Jsou to zaméstnanci firmy, ktefi plni jednu ze Sesti roli v rozhodovacim

procesu:

1. Uzivatelé — pracovnici, ktetfi budou piimo pouzivat nakoupené vyrobky a sluzby.
Nékdy pravé tito uzivatelé davaji podnét ke koupi a podileji se na specifikaci

pozadovanych vlastnosti a parametri nakupovanych vyrobkt.

2. Ovlivitovatelé — to jsou lidé, kte¥i ovliviiuji kupni rozhodnuti. Casto poméhaji ur¢it

vlastnosti vyrobku a poskytuji informace pro zptisob posouzeni moznosti nakupu.

3. Rozhodovatelé — to jsou ti, ktefi rozhoduji o specifikaci vyrobku, o dodavateli, jakoz
i 0 podminkach vlastniho nadkupu. V zavaznych ptipadech rozhoduje ptimo

vrcholovy management podniku.

4. Schvalovatelé — povéteni pracovnici — manazefi, ktefi posuzuji a schvaluji

rozhodnuti rozhodovateltl. Jsou stanoveni podnikovou normou.

5. Nakupci — osoby s formalni pravomoci vybrat a jednat s dodavatelem a konkrétné
dohodnout podminky nakupu. Tito pracovnici se podileji na definovani pozadavkl
na vlastnosti a dal$i parametry nakupovanych vyrobkl podle platnych pravnich a

technickych norem a zvyklosti.'’

Vybér dodavatele a fizeni dodavatelskych vztahit bychom mohli rozdélit do péti fazi:

1. ptipravna faze — vzdy je potieba se rozhodnout zda bude podnik vyrabét, nakupovat
nebo vyrabét v kooperaci. Nakupni oddéleni spolupracuje se zdkazniky, ptipadné s

dodavatelem.

2. identifikace potencialnich dodavateli - zjiStujeme informace o dodavateli, idaje o
vyrobku, ceng, dodacich a platebnich podminkach a o logistickych podminkéach
(doprava, manipulace, baleni apod.). Zakladnimi zdroji informaci pro hledani
dodavatelti jsou zejména: evidence o vykonech dodavatelii, osobni kontakty,

internet, odborné komory, odborné ¢asopisy a regionalni firemni katalogy,

' SYNEK, M. a kolektiv. Manazerska ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, str. 215-216
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poradenské firmy, vystavy a veletrhy, zpravy z obchodnich cest, inzerat a reklama

dodavatele.

3. prozkoumani a vybér dodavatele - dochazi k osloveni vybranych dodavatela a
vyzadani nabidek. Rozhodovani o optimalnim dodavateli neni mozné zalozit pouze
na jednom kritériu. Mezi zakladni kritéria Ize zatadit spolehlivost dodavky, kvalitu,
zpisob platby, cena, rychlost dodavky, pfistup zaméstnancii, moznosti slev, zaruky

a servis, baleni a odhad Zivotaschopnosti dodavatele.
4. navazani vztahu - po vybéru dodavatele nasleduje vyhotoveni objednavky.

5. ohodnoceni vztahu - zajisténi okamzité zpétné vazby. Hodnoceni dodavatelt je
nejdilezitéjSim nastrojem strategického fizeni dodavatelského panelu. Hodnoceni
pfindsi komplexni informaci o nasich dodavatelich. Hodnoceni dodavatelt je také

piimo poZadovéno systémy Fizeni jakosti a pii internich auditech.'®

18 LUKOSZOVA, X. Ndkup a jeho Fizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2004, str. 78
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2 SKODAAUTO A.S.

2.1 Strucna historie

SKODA AUTO a.s. historicky navazuje na spoleénost Laurin & Klement, ktera byla
zalozena roku 1895aVvroce 1925 se stala soucasti strojirenského gigantu Akciova
spole¢nost, diive Skodovy zavody V Plzni. Po padu centralné fizeného hospodafstvi
se vratila K historickému nazvu, od roku 1990 jako Automobilovy koncern SKODA
a.s.aodroku 1991, po privatizaci koncernem Volkswagen Group, jako SKODA,
automobilova a.s. Sou¢asny nazev uziva od roku 1997. Historie spole¢nosti Skoda
zadina v roce 1895, kdy se dva cyklisté, mechanik Vaclav Laurin a knihkupec Vaclav
Klement, rozhodli zalozit maly podnik na vyrobu jizdnich kol. V roce 1899 zaina
tovarna Laurin & Klement vyrab&t i motocykly, se kterymi se ucastni sout&zi.™

V roce 1905 se zafina vyrabét prvni model automobilu ,,Voiturette A“, ktery
se stavd okamzit¢ prodejnim trhdkem. Komeréni tUspéch zplsobi, Ze Se Vv roce
1907 automobilka méni na akciovou spoleénost.20

Ryzim automobilovym luxusem byla limuzina SKODA Hispano Suiza. Tato luxusni
limuzina byla vyrabéna naptani zakaznika, kazdy z celkového poctu pouhych
100 exemplati byl jedinecny.

Premiérovy model obdrzel 10. kvétna 1926 Ceskoslovensky prezident Tomas
Garrigue Masaryk. Luxusni limuzina SKODA Hispano Suiza poprvé nesla logo
s okfidlenym Sipem —dnes jednim z nejznaméjSich znakll na poli automobilového

primyslu.?!

19 Interni materialy Skody Auto a.s.

2 Interni materialy Skody Auto a.s.

2! http://auto.idnes.cz/skoda-hispano-suiza-se-vyrabela-v-plzni-i-mlade-boleslavi-prvni-vuz-koupil-
prezident-masaryk-id3-/auto_ojetiny.aspx?c=A110512 123553 auto_ojetiny_fdv
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Obr. 1: Piedani vozu Skoda Hispano Suiza prezidentu T.G.MasaryKu v roce 1926

Zdroj: Interni material Skody Auto a.s.

Na jafe roku 1991 zpeéetili ministr pramyslu a obchodu CR Jan Vrba a predseda

pfedstavenstva VW dr. Carl H. Hahn svymi podpisy smlouvu, kterd znamenala zacatek

ojedinélého uspéchu, SKODA se vedle VW, Audi a SEATu stala &tvrtou znackou

v koncernu Volkswagen, a to znac¢kou s nejbohatsi tradici.

Od jednoho modelu se tfemi variantami Vv roce 1991 k Sesti modelovym fadam

vroce 2016. Koncem roku bude uveden natrh viiz A+SUV, ktery se bude vyrabét

v Kvasinach.
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Obr. 2: Vyvoj modelovych iad od roku 1991 — 2016

Zdroj: Interni material Skody Auto a.s.
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2.2 Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. (dale ,,Spoleénost® nebo,,SKODA AUTO%)
se sidlem v Mladé Boleslavi patii mezi nejvyznamngjsi primyslové podniky Ceské
republiky. Spole¢nost je jednou z nejstarSich automobilek na svété. Jeji pocatky sahaji
do roku 1895, kdy Vaclav Laurin a Vaclav Klement vytvofili podnik, ktery polozil
zéklady vice nez stoleté tradice vyroby Seskych automobilt.?

V souasné dob& SKODA AUTO zaméstnava vice ne 24 600 osob. Znacka
SKODA je vice nez 20 let soudasti koncernu Volkswagen. Béhem této doby se objemy
dodavek spole¢nosti SKODA AUTO podstatné zvétsily ajeji produktové portfolio
se vyrazn& rozsifilo.?

Pfedmétem podnikatelské ¢innosti Spole¢nosti je zejména vyvoj, vyroba a prodej
automobili, komponentd, originalnich dild a pfisluSenstvi znatky SKODA
a poskytovani servisnich sluzeb. Jedinym akcionafem spole¢nosti SKODA AUTO
a.s. je od 28. ¢ervna 2014 spole¢nost VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S.A.
se sidlem v Luxembourgu ve Velkovévodstvi lucemburském. Spole¢nost
VOLKSWAGEN FINANCE LUXEMBURG S.A. je dcefinou spole¢nosti spole¢nosti
VOLKSWAGEN AG. SKODA AUTO ma vyrobni zavody v Ceské republice. Vozy
znaéky SKODA se vyrab&ji také v Cing, Rusku, Indii, na Slovensku, Ukrajing
a v Kazachstanu. Tato mezinarodni zdkladna vytvotila predpoklady pro planovany rist
SKODA AUTO vV piistich nékolika letech. Podminky k tomu jiz existuji, totiz skvélé
vozy, silnd znacka, motivovany a schopny tym a schopnost pfeménit inovace Vv takovy
piinos pro zakazniky, ktery odpovida heslu ,,Simply Clever<.?*

Role spoleénosti SKODA AUTO jakozto zaméstnavatele je naprosto zasadni.
Od zahajeni partnerstvi s koncernem Volkswagen v roce 1991 bylo ve spolecnosti
vytvoteno zhruba 11 000 pracovnich mist. V soucasné dobé zameéstnava spolecnost
SKODA AUTO celosvétové téméf 26 000 kmenovych zaméstnanct, ztoho vice
nez 24 600 v Ceské republice. Podet zaméstnancll tedy zistava stabilni a odpovida
urovni minulych let. Dohoda 0 zaméstnanosti, ktera jde ruku Vvruce s vysokou
flexibilitou zaméstnanci, nema v té podobé, v jaké je realizovana, v Ceské republice
obdoby. Tento ptistup je odrazem spole¢né odpovédnosti, kterou ma vedeni spole¢nosti

I jeji zamé&stnanci za dlouhodoby rozvoj podniku a zajisténi pracovnich mist. Diky tomu

22 \yroéni zprava SKODA AUTO as., 2014
2 Vyro¢ni zprava SKODA AUTO as., 2014
# yyro¢ni zprava SKODA AUTO a.s., 2013
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je zaji§téna trvale udrzitelna zamé&stnanost ve viech tiech zavodech spole¢nosti SKODA

AUTO v Ceské republice.

2.3 Organiza¢ni struktura ve Skoda Auto a.s. (PFedstavenstvo)

= Bernhard Maier, piedseda predstavenstva,
= Winfried Krause, ¢len predstavenstva,

= Ing. Bohdan Wojnar, ¢len pfedstavenstva,
=  Werner Eichhorn, ¢len pfedstavenstva,

= Christian Strube, ¢len ptedstavenstva,

= Dipl-Wirt.-Ing. Dieter Seemann,

= Michael Oeljeklaus, ¢len predstavenstva.

2.4 Vyrobni zavody po celém svété

Rusko
Kaluga, Niznij Novgorod
72 000 vozii

Ceska republika Slovensko
Mladé Boleslav, Bratislava
Kvasiny,Vrchlabi 42 000 vozi -
648 000 vozii Cina .
Sanghaj, I-Ceng,
Ning-po, Nan-ting
— —_— 277 000 vozu
Indie
Aurangabad, Pune
14 000 vozi

Obr. 3: Vyrobni zavody SA

Zdroj: Vyroéni zprava firmy z roku 2014

Vykonna vyroba je pateii daliho rozvoje podniku. SKODA provozuje vlastni
vyrobni zdvody v Cesku a Indii. Kromé& toho se automobily SKODA vyrabgji v Cing,

Rusku, na Slovensku, na Ukrajiné a v Kazachstanu.
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2.5 Celkova bilance podilu exportu

Dusledna  strategie zaméfend  nainternacionalizaci  se vyplaci:  od roku
1991 - kdy bylo zahajeno partnerstvi Sse spolecnosti Volkswagen — podil exportu
na celkové bilanci spole¢nosti SKODA stale stoupa. Celkova bilance se za toto obdobi

vice nez zpétinasobila.

1.055
1.037
021
879
| Export
R
684
630
492
435
210
172
7 35% 18% 13% 1% 8% 7% 7% 8% 8%
1991 1995 2000 2005 2007 2009 2011 2013 2014 2015

Prodej v tis. voz{

Obr. 4: Podil exportu na celkové bilanci

Zdroj: Vyro¢ni zprava firmy z roku 2014

Pro rozvoj podniku je charakteristicky soustavny rist v uplynulych letech. V roce
2015 dodal podnik zakaznikim 1 055 501 vozii znacky SKODA. V roce oslav 120.
vyroéi zalozeni spolegnosti se tak znaéce SKODA podafilo dosahnout nového
prodejniho rekordu a realizovat dodani vice nez jednoho milionu voz{ ve dvou po sobé
jdoucich letech. Tradicné silné postaveni nakliCovych evropskych trzich tvori
spolehlivy zaklad prorozvoj znacky. Cina zlstiva nejvét§im samostatnym trhem
znacky. Produktova paleta se rozsifila z jednoho modelu v roce 1991 na soucasnych Sest

modelovych tad.
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2.6 Finan¢ni ukazatele v porovnani let 2013/2014

Dodavky zakaznikiim (v jednotkach) Trzby (mil. EUR)
+12,7 % +13,9%
10 324
2013 2014
Provozni vysledek (mil. EUR) Investice do dlouhodobého hmotného
+ 56,5 % majetku (mil. EUR)
-5,8%
741
522
2013 2014 2013 2014

Obr. 5: Finan¢ni ukazatele v porovnani v letech 2013/2014

Zdroj: Vyro¢ni zprava firmy z roku 2014

2.7 Nakup SKODA AUTO a.s.

N
Purchasing
Dieter Seamann

Assistants P =
DervaOdabas  AfmimTiraien
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Hana Cajnarova Toni Zecevic Helge Zeuner Miroslav Viasak Pavel Vesaly Miroslay z2lake Dr. Uwe Wildt

Obr. 6: Struktura nakupu SA

Zdroj: Interni material Skody Auto a.s.

2.7.1 Struktura oddéleni nakupu

Organizacni strukturu a hlavni ¢innosti odd€leni nakupu bych rad predstavil

Vv nasledujici kapitole.
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Vedeni niakupu - zajiStuje nakup vyrobniho a rezijniho materialu, sluzeb a

investi¢nich celk pro potfeby Skoda Auto. Hlavnimi ¢innostmi jsou:

= stanoveni a optimalizace struktury dodavateli v ramci koncernového CSC
procesu

=  smluvni zajisténi dodavek

= snizovani materidlovych nakladi

= zajisténi dodavatelskych kapacit dle vyrobniho programu

= podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spole¢nosti

Rizeni projekti nakupu - zajiSt'uje planovani a koordinaci ndkupnich ¢innosti s cilem
dosazeni finan¢nich targetu a dodrzovani plant evropskych a zahrani¢nich projekti.

Predmétem ¢innosti oddéleni je v ramci nakupu:

= Rizeni projektovych skupin Small, Compact, Midsize

= Rizeni zahrani¢nich projekti

= Rizeni procesu technickych zmén

= Planovani rozpoctu a sledovani materialovych, rezijnich, personalnich naklada a
investic

= Na zikladé¢ vcasného sledovavani a fizeni dodavatelll zajiStuje dodavky

stézejnich nakupovanych dilti v odpovidajici kvalité a ve stanoveném terminu.

Forward a Global Sourcing - Proces Forward Sourcing se systematicky pouZziva pro
nakup vyrobniho materialu na zékladé hodnoty napti¢ vSemi znackami a divizemi.
Cilem pfi ptidélovani smluv na nové dily je najit nejlepSiho dodavatele pokud jde o
inovativnost, sluzby vyvoje, fizeni projektu, cenu (Grovenn svétové ceny), kvalitu,
terminy a servis, pfi¢emz musi byt zaroven plnény interni finan¢ni cile. Ptilohou této

prace uvadim terminovy proces FS a GS pro pochopeni jednotlivych milnik.

Nakup kovy - zajistuje ndkup kovového materialu. Zodpovida za smluvni vztahy s
dodavateli a odpovidajici zasobovani vyroby vozl ve spolupraci s logistikou znacky.

Predmétem c¢innosti oddélent je:

= Nakup ploché oceli a vyrobkl z ploché oceli
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= Nékup dilti podvozku

Nékup chemie interiér - zajiSt'uje ndkup vyrobniho materidlu z oblasti interiérovych
dili. Zodpovida za smluvni vztahy s dodavateli a odpovidajici zdsobovani vyroby vozil

ve spolupraci s logistikou znacky. Predmétem Cinnosti oddé€lent je:

= Nakup dili pro sedacky se vSemi podkomponenty
= Nakup dild pristrojové desky a cocpitu, stfedni konzoly se vSemi
podkomponenty

Nékup dili dvetnich vyplni, sloupki, stropnich panelti, zavazadlového prostoru

a izolaci

Nakup chemie exteriér - zajistuje nakup vyrobniho materialu z oblasti exteriérovych
dilt. Zodpovida za smluvni vztahy s dodavateli a odpovidajici zdsobovani vyroby vozi

ve spolupréci s logistikou znacky. Pfedmétem Cinnosti oddé€lent je:

Nakup dili exteriér 1 (narazniky, zrcatka, barvy, laky, upeviiovaci elementy,
lakované dily)
= Nakup dili exteriér 2 (vedeni skla, pneu, sklo, nadrze, hadice, izolace,

gomokovova ltzka, tésnéni)

Nakup elektro - zajistuje nakup vyrobniho materidlu z oblasti elektro dilt. Zodpovida
za smluvni vztahy s dodavateli a odpovidajici zdsobovani vyroby vozl ve spolupraci

s logistikou znacky. Pfedmétem ¢innosti odd¢€lent je:

= Nakup dilti infotainment
= Nakup kabelovych svazkl

= Naékup osvétleni a dveinich moduli

VSeobecny nakup - zajistuje ndkup investicnich celkd, ndhradnich dilG pro stroje a
zafizeni, provoznich prostiedkill, sluZzeb a ostatnich aktivit nevyrobniho charakteru.

Predmétem cinnosti oddélenti je:
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stanoveni a optimalizace struktury dodavateli v ramci koncernového CSC
procesu

podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spole¢nosti

prodej nepottebného vyrobniho materialu, investiéniho majetku a vyrobniho
Srotu

koordinuje aktivity ndkupu souvisejici s recyclingem

smluvni zajiSténi dodavek

snizovani nakladu
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PRAKTICKA CAST

3 PROCES VYBERU DODAVATELE (FORWARD
SOURCING)

Forward sourcing (FS) znamena V doslovném piekladu ,,predsunuty nakup®.
Tento proces je pro sériovy nakup provadén systematicky napfic¢ atvary a znackami.

Proces FS ma za cil v¢asné a nakladové optimalni zajisténi novych dilt pro projekty
vozil. Z tohoto divodu je obzvlasté dulezité dodrzovani milnikti a termind v pribéhu
procesu. Na procesu se podileji krom& Nakupu také oblasti Technického vyvoje,
Zajisténi kvality, Logistiky, Odbytu a Finan¢niho controllingu.

Proces Forward Sourcing se systematicky pouziva pro nakup vyrobniho materialu
na zékladé hodnoty napfi¢ vSemi znackami a divizemi. Cilem pfi pfidélovani smluv
nanové dily je najit nejlepsiho dodavatele pokud jde 0 inovativnost, sluzby vyvoje,
tfizeni projektu, cenu (Groven svétové ceny), kvalitu, terminy a servis, pfi¢emZ musi byt

zaroven plnény interni financni cile.

3.1 Priprava poptavky

V okamziku, kdy dosdhnou pfedmétné dily resp. skupiny dild urcitého stadia
pripravenosti V oblasti Technického vyvoje, miize v Nakupu zacit poptavkovy proces
u potencialnich dodavateli.

Zodpovédnost za realizaci poptavky nese oddéleni Forward Sourcing. Cilem

je véasné nalezeni vhodného dodavatele a jeho zapojeni do dal$ich nakupnich procesi.

3.1.1 Pozadavek na zahajeni poptavky

FS proces mize byt spustén na zakladé dvou raznych kritérii. Je tieba rozliSovat
mezi piipady, které jsou soucasti planu projektu a pfipady, které nejsou Vv tomto
planovani zohlednény.

1. ptipad — polozky uvedené ve FS-planu, ktery byl s pfedstihem odsouhlasen mezi
Vedenim projektli nakupu, Technickym vyvojem a oddélenim FS. Plan obsahuje
polozky, pro které bude technickym vyvojem pfipraven Lastenheft jako zékladni

podklad pro poptavku. V tomto pifipadé jsou stanoveny terminy, které vytvaii Casovy
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ramec pro zpracovani FS poptavky. Start poptavky nasleduje ihned po obdrzeni
poptavkovych podkladt z technického vyvoje.

2. pripad —polozky, které nejsou soucasti FS-planu. Po P-uvolnéni jsou dily
postupné uvoliovany V kusovniku. Pokud existuje v kusovniku dil, pro ktery je tieba
stanovit dodavatele, jetakovy dil uveden vV tzv. "Mankoliste", ktera je pravidelné
aktualizovana ze strany Vedeni projekti nakupu. Start poptavky nasleduje ihned

po obdrzeni poptavkovych podkladi z technického vyvoje.

3.1.2 Zajisténi technickych dat a podkladii

Pro dily, které jsou ptredmétem poptavky musi nakup zajistit z oddéleni Technického
vyvoje odpovidajici poptdvkovou dokumentaci v elektronické formé.

Za technické poptavkové podklady povazujeme specifikaci pozadavki Technického
vyvoje (tzv. Lastanheft, LAH) nebo 2D technické vykresy. LAH je k dispozici
v ptipadé, kdy technicky vyvoj predmétného dilu probiha na strané dodavatele
ve spolupraci se zodpovédnym oddélenim technického vyvoje ze Skoda. V n&kterych
ptipadech je tieba k poptavce prilozit jak LAH, tak existujici vykresovou dokumentaci.

Zodpovédné oddeleni Technického vyvoje méa za tkol pfipravit technické
poptavkové podklady véas do KVS tak, aby je zde mohl zodpovédny Forward Sourcer
ziskat hned jakmile obdrzi poZadavek na start FSpoptavky. Teprve termin, kdy je k
dispozici uplna a bezvadna technicka dokumentace lze povazovat za termin predani

dokumentace do FS.

3.1.3 Pozadavek na finan¢ni a investi¢ni targety

Pro zajisténi renditnich cilti projektu vozu stanovi oddé€leni Finanéni Controlling
cilovou hodnotu ceny nakupovaného dilu — tzv. finan¢ni target.

Cilovou hodnotu pro cenu nafadi a investic —tzv. investi¢ni target — Sstanovuje
vedeni projekti nakupu. Hodnoty finanéniho a investi¢niho targetu jsou smérodatné
ve fazi vyjednavani s dodavateli. Je vhodné 0 né pozadat jiz ve fazi ptipravy poptavky,

tak aby byly nejpozd¢;ji k startu FS poptavky k dispozici.
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3.1.4 Pozadavek na objemy neboli ,,zastavbovosti*

Pro kalkulaci nabidky potfebuji dodavatelé¢ informaci 0 pozadovanych objemech.
Dodavatel obdrzi prostiednictvim systému ESL informaci 0 primérné ro¢ni potiebé
a dob¢ behu dilu pro ptiblizny vypocet celkového objemu zakazky. Dale pak dodavatel
obdrzi informaci 0 maximalni ro¢ni potieb¢, aby mohl spravné dimenzovat kapacity
naradi na rok ve kterém je poptavana maximalni potieba dilu.

Forward Sourcer v systému STAR uvede celkovou piedpokladanou pottebu dilu pro
kazdy rok béhu dilu. Tyto tdaje zjisti vypoctem (soucinem) ptislusnych hodnot ze dvou

zdroju:

= Zastavbovost dilu (Einbaurate, EBR) je procentualni podil potieby dilu pro
planovany pocet vyrobenych vozi. Je-li pro viiz tieba vice nez jeden takovy dil,

je tteba EBR vyndasobit poctem dil na viiz.

= Planované pocty vyrabénych vozl v jednotlivych letech (Langfristige Planung,

LAP) - za ptedani do FS zodpovida Vedeni projektt nakupu.

Za stanoveni EBR pro dil je zodpovédné oddéleni Vyrobkovy marketing, které piredava
do FS souhrnnou informaci o EBR.

3.1.5 Ovéreni pozadavku na prototypy

Pro kazdy poptavany dil je tieba provéfit i potiebu diltt pro stavbu prototypti vozu
V Technickém vyvoji. Nékteré dily zajistuje oddéleni stavby prototypt ve vlastni rezii,
nékteré ocekava od sériového dodavatele.

Nakup musi jest¢ pred startem poptavky piimym dotazem V odd€leni stavby
prototypu zjistit, zda pro poptavané dily pozaduji dily pro stavbu prototypu.

Pozadavek ze strany prototypt by mél obsahovat Cislo dilu, pocet pozadovanych
kusii celkem, maximalni poZzadovany pocet dili Vjednom tydnu, atermin dodéani
prvnich kusti do Skody. V piipadé, kdy je ziejmé, Ze dodavatel nebude schopen zajistit
prototypy ze sériového naradi je tieba zajistit samostatné dily z malosériového nafadi.
Pro nekteré skupiny dilti vyda stavba prototypli souhrnny pozadavek na potiebné pocty
prototypti — v takovém pfipadé¢ neni tfeba Se dotazovat nakazdy poptavany dil

samostatné.
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3.2 Forward Sourcing poptavka

Predmétem Forward sourcingu jsou dily nebo sestavy dild, které jsou specifikovany

Technickym vyvojem prostiednictvim lastenhefti (LAH) nebo vykresové dokumentace.

3.2.1 ZaloZeni poptavky

Forward Sourcer zkontroluje tiplnost dostupnych informaci a zalozi novou poptavku
vsystétmu STAR. Zada zakladni data K poptavce, jako je ¢islo dilu, produktovou
skupinu a zodpovédného nakupciho.

Udaje, které byly pfedmétem pozadavki v piipravné fazi poptiavky nemusi byt
v momenté vytvoieni poptavky K dispozici, ale je tiecba je znat a zavést do poptavky
pred jejim rozeslanim.

Systém STAR umoziuje pozadat dodavatele v ramci poptavky 0 detailni rozpad
nabidky (Costbreakdown, CBD). Jsou k dispozici dva standardizované formulafe:
Basis-CBD a Detail-CBD.

Rozpis nakladt Cost Breakdown (CBD) polozkové rozepisuje jednotlivé nakladové
slozky dili a nastroji. Poskytnuti a centradlni sprava CBD urCenymi dodavateli je
zakladem pro vyjednavani, analyzy nédkladi a rozhodnuti o pfidéleni smlouvy.
Nékladové pozadavky v disledku technickych zmén lze na zédkladé CBD optimalné
vyhodnotit.

3.2.2 Prirazeni dodavatela

Pro kazdy poptavkovy proces Vsystétmu STAR jsou potencialni dodavatelé
automaticky pfifazeni z tzv. SBL (Standard Bidders List). Liniovy nakupéi je v ramci
své role RSO zodpovédny za udrzbu SBL ve svém regionu (znacka SK zodpovida
za region C2).

Pokud to liniovy nakup¢i pozaduje, lze do poptavky pfifadit idalsi potencialni
dodavatele nad ramec SBL.

Vymezeni roli mezi liniovym ndkup¢im v roli RSO SK a regionalnimi kancelafemi

(RSO) ostatnich znacek a regiont je dilezité. Vyhneme se tim zdvojeni Cinnosti pfi
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tvorbé pro poptavku specifického seznamu dodavateld (Bidderslist) a nejasné

zodpovédnosti pti dalsi spolupraci s poptanymi potencialnimi dodavateli.

3.2.3 Doplnéni udaji o logistice

Odd¢leni logistiky stanovi pozadovany logisticky koncept a tuto informaci preda
pfes rozhrani do systému STAR.

Za vystaveni logistického konceptu pro dany dil je vzdy zodpovédna zavodova
logistika, kterd ma v referatu dané misto zastavby neboli zavod.

Informace ohledn¢ logistického konceptu pro dil a misto zastavby jsou po uzavieni
poptavky automaticky pieneseny do dohody o nominaci a neni mozné je dodatecné v
systému eNA upravit!

Pro analyzu nabidek a vytvotfeni navrhu na zadani zakazky je dulezité, aby béhem
FS-poptavky (od rozeslani do nominace) byl vzdy komunikovan spravny odpovidajici
logisticky koncept k dilu a mistu zastavby. Nespravné definované logistické koncepty
mohou piipadné vyustit v rozhodnuti na zdkladé chybnych ptedpokladl a vedou Casto
k dodatecnym zménam. Odborné ttvary nakupu a logistiky jsou béhem celé FS-
poptavky zodpovédné za to, ze budou neprodlené provadét nezbytné upravy
logistického konceptu. Za timto ucelem informuje odd€leni logistiky o nezbytnych

zménach, které nasledné Forward Sourcer zada do systému STAR.

3.24 Kompletace poptavky

Forward Sourcer nakonec provéfi, Ze vSechny informace k poptavce, které ma k
dispozici, jsou spravné uvedeny v systému STAR a v pfipadé chybé&jicich informaci
(finan¢ni a investic¢ni target) si je op&tovné vyzada. Dokud tyto informace nedostane
neni poptavka kompletni. Ke kazdé poptavce musi byt pfiloZena minimaln¢ jedna
ptiloha — technicky vykres nebo ptipadné Lastenheft - ktera bude takto s poptavkou
odeslana dodavatelim. Specifikace pfedmétu poptavky musi dodavateli umoznit

vytvoftit cenovou kalkulaci.
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3.2.5 Rozeslani poptavky

Odpovédny ndkupc¢i nyni pies systtm STAR rozesle zkompletovanou poptavku.
Poptavkovy "balik" je rozeslan prostiednictvim Electronic Supplier Link (ESL)
na vSechny dodavatele zatazené do Bidderslistu poptavky.

Pii odeslani poptavky je dodavatelim sdélen zavazny termin pro nejpozdéjsi
odevzdani prvnich nabidek — tzv. Due Date. Do tohoto terminu musi vSichni dodavatelé,
kteti maji zajem se 0 zakazku uchdzet, odevzdat prvni nabidku.

Dodavatelé jsou vyzvani, aby predlozili své prvni nabidky do zavazného terminu
pro pfedani nabidek (Due Date). Termin Due Date je nutné dodrzet, aby se zabranilo
procesnim pratahtim.

Dodavatelé nemohou po uplynuti Due Date predat nabidku prostfednictvim ESL
a manualni zadani nabidky do systému STAR jiz také neni mozné.

Termin Due Date nastavuje Forward Sourcer na zdkladé obecnych predpokladi pro
poptavku. Pii planovani Forward Sourcingu je zohlednéna orienta¢ni doba trvani
poptavky, kterd predpoklada, ze ptipravna faze neptekroci 2 tydny a doba potiebna pro
ziskani prvnich nabidek dodavatelti dalsi 4 tydny. Forward Sourcer ur¢i termin Due
Date tak, aby byl schopen prioritné dodrZet terminy urcené v planovani FS, pficemz by
mél zohlednit i doporuceni zodpovédného liniového nakupciho. Pokud vznikne pfi
stanoveni Due Date rozpor mezi procesnimi pozadavky a planem FS, musi vSechny
strany (Forward Sourcing, liniovy nakup a Vedeni projekti nakupu) nalézt a odsouhlasit
pfijatelné feSeni.

Verzionace poptavek vyzaduje nové zadani dilezitych 0daji v systému STAR a
poskytnuti novych resp. modifikovanych daji odbornymi utvary. Toto je spojeno s
dodate¢nymi naklady pro vSechny zucastnéné odborné utvary a vede k terminovému a
procesnimu zdrzeni. Z tohoto diivodu je v z4jmu Nakupu, aby v ramci jedné FS-
poptavky dochédzelo k minimalnimu poctu verzionizaci z technickych davodi.
Provedeni technicky podminéné verzionizace konzultuje Forward Sourcer pfedem s

liniovym nékup¢im a zodpovédnym pracovnikem Vedeni projekt nakupu.
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3.3 Provéreni nabidek

3.3.1 Vytvoreni a predani nabidky

Poptani dodavatel¢ vypracuji své prvni nabidky vcetné¢ pozadovanych piiloh
(napi. CBD), popiipadé sdéli duvod zamitnuti v zamitacim formulafi a prostiednictvim

ESL odeslou odpovéd’ do systému STAR.

3.3.2 Vyzadani chybéjicich nabidek

Dodavatelé jsou syst¢émem ESL dvakrat automaticky upozornéni na blizici se termin
pro odevzdani prvnich nabidek. Toto upozornéni je zasilano deset resp. tii dny pted
uplynutim terminu.

Pokud dodavatelé reaguji na poptavku zamitnutim, je toto automaticky zobrazeno
v systému STAR nezavisle na tom, zda jiz doslo K uplynuti Due Date.

Zamitnuti neni vyhodnoceno jako v€asna reakce na poptavku. Pro dalsi pribéh
procesu je nepodstatné, zda doSlo k zamitnuti pfed nebo po uplynutim Due Date.
Rozhodujici pro pfijeti nabidky je, zda byla ve stanoveném terminu dorucena prvni
nabidka. Dodavatelé maji navzdory jiz odeslanému zamitnuti i naddle moznost zaslat
nabidku (pfed Due Date). Analogicky miiZze dodavatel odeslat dodate¢né zamitnuti

poptavky, ptestoze jiz diive odevzdal nabidku.

3.3.3 Kontrola nabidky a jeji plauzibility

Odpovédny nakupci proveéti uplnost a plauzibilitu dat a podkladt doslych nabidek
v systému STAR. Zde je tieba provétit zejména rozpory V pozadaveich dodavatele viici
platnym ndkupnim podminkdm. Pfipadné odhalené odchylky od pozadavki a
standardnich podminek Skoda fe$i nakupéi ptimo s dodavatelem.

Mnozstvi formalné spravnych nabidek je zakladem pro dalsi vyjednavani a jeho
strategii.

Byl-li pii startu poptavky pozadovan rozpad ceny (CBD-Basis), mlize nyni liniovy
nakupci, bez nutnosti nové verze poptavky, pozddat o detailni rozpad ceny (CBD-
Detail). Mize tak ucinit pro zvolené dily z FS-poptavky a pro zvolené dodavatele. Za

tim Ucelem oznaci liniovy nakupci pro kazdy dil v FS-poptavce v systému STAR na
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zalozce "CBD" ty dodavatele, ktefi maji odevzdat detailni rozpad ceny. Po ulozeni FS-
poptavky budou vybrani dodavatelé automaticky informovani. Pro dalsi vyjednavani s
dodavatelem by mél mit liniovy nakupci k dispozici nakladovou analyzu (KGF/KLS),
kterou mu na zadost ptipravi oddéleni NS/2. O provedeni této analyzy zada po domluvé
s liniovym ndkup¢im Forward Sourcer, pficemz je i zodpovédny za piedani vSech
relevantnich podkladi k nabidkédm, které si oddéleni Nakladové analyzy vyzada.
Forward Sourcer je zodpovédny i za vyzadani dalSich nakladovych analyz (WINK,
KENT).

3.3.4 Technické jednani s dodavatelem

Piislusny FS zorganizuje technické jednani. Na technické jednani pozve liniového
nakupc¢iho, zastupce Technického vyvoje (zodpovédného konstruktéra), a Vv piipadé
potieby i zastupce odd€leni Zajisténi kvality a Logistiky.

Konstruktér Technického vyvoje provétuje, zda nabidky dodavatelti odpovidaji
technickym pozadavkim navyvoj avyrobu. Obzvlasté se provéfuje, zda nabidka
odpovida specifikaci, ktera byla v ramci poptavky dodavateli ptedana tj. Lastenheft
nebo vykres.

Pouze nabidka dodavatele provéfena Technickym vyvojem miiZe byt povazovana
za porovnatelnou (plausibilni). Pokud nabidka dodavatele neni plausibilni, vyzve ndkup
dodavatele k napravé. Neni-li dodavatel schopen nabidnout dle pozadované specifikace,

zamitne nakup nabidku dodavatele v systému STAR.

3.4 Cenové jednani

3.4.1 Naplanovani a priprava online jednani

Po provéfeni porovnatelnosti a plausibility nabidek napldnuje Forward Sourcer
na zéklad¢ piredlozenych dat provedeni online-jednani (OV). Piiném budou
projednavany cenové nabidky prostiednictvim Internetu S vice vybranymi dodavateli
najednou.

Do online-jednani  jsou standardné pozvani vSichni dodavatelé s technicky
vyhovujici nabidkou pro jednotlivé dily v poptavce.

Liniovy nakupci také zodpovida za volbu strategie online-jednani:
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=  Wettbewerbsampel - porovnani rozdélenim do t¥id (zelend, zluta,
cervend) na zaklad¢ celkového obratu zakazky

= Target-Ampel - rozdéleni do tfid ve vztahu k dosaZeni (resp. nedosazeni)
cilovych hodnot a nésledné dle celkového obratu zakazky

= Best Bid - zobrazeni nejlepsi konkurenéni nabidky v kazdém nabizeném
parametru

= Ranking - potfadi dodavateli podle jejich nabidky

Online jednani pozaduje Forward Sourcer. Po dohodé s liniovym ndkupéim stanovi
termin jednani a nasledné zarezervuje ¢as na OVS-serveru E-mailem. E-mail obsahuje
informaci o pfedmétu jednani (FS-Nr. + nazev), poc¢tu projednavanych dili/pozic, poctu
pozvanych Gcastniktl, piedpokladdaném termin zacatku a pifedpokladané dobé trvani OV

véetné pripadnych prodlouzeni.

Jakmile OV-Tym potvrdi rezervaci terminu pro online-jednani, musi nakup
vyrozumét vSechny ucastnici se dodavatele o planovaném jednani. Tato informace musi
byt dodavateli dorucena nejméné 3 dny pied samotnym online jednanim tak, aby
dodavatelé méli dostatek Casu na piipravu. Soucasti vyrozuméni je i pozadavek na
sdéleni konkrétni osoby, kterd se bude jednani Ucastnit. Pokud tato osoba nema pftistup

k aplikaci OVS, je tieba ji odkazat na B2B-Helpdesk (Supplier Integration Team, SIT)

Online-jednani se ptipravuje prostiednictvim funkce exportu OV v systému STAR.
Aby mohlo byt jednani v systému STAR vytvofeno a nasledné exportovano do aplikace
OVS (Online-Verhandlungssystem), musi mit FS-poptavka uplynuly Due Date a
zaroven musi mit pfed terminem prezentace v rozhodovacim grémiu (nesmi byt
nahlasend na agendu). Po exportu do OVS je nutné jesté provést zakladni nastaveni pro
online-jednani ptimo v této aplikaci, nasledné¢ ho validovat a uvolnit (zpfistupnit

ucastniklim), a to nejpozdéji 1 hodinu pied jeho zacatkem.

3.4.2 Online jednani

Kurcittmu okamziku je uskute¢néno OV zaucasti liniového nakupciho

a pritazenych dodavateli. OV je uskute¢néno V ohrani¢eném c¢ase a Vv heslem
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chranéném prostiedi na B2B. V pribé¢hu OV spolu jednotlivi dodavatelé bojuji
na zéklad¢ diive zvolené strategie.

Béhem OV musi byt dodrzovany nésledujici principy:

= K OV nesm¢ji byt pfitazovani zadni fiktivni dodavatelé.
= Konkurenti nesméji nabizet dumpingové ceny.
» Pozadované nabidky musi mit shodné parametry pro vSechny dodavatele

tj. technicky stav a slozky ceny = nabidky jsou plausibilni.

Béhem online jednani Forward Sourcer a liniovy ndkup¢i mohou s dodavateli
komunikovat pomoci zprav ¢i telefonicky a timto zplsobem strategicky vést OV.

Béhem OV musi byt dodrzovany etické zasady — spolehlivost, upiimnost, férovost
a transparentnost. Nakup¢i jsou vici vSem uUcastnikim OV upfimni, neposkytuji
zamérné nepravdivé nebo zkreslené informace, anezamléuji dulezité relevantni
informace.

Vsichni ucastnici OV by méli mit stejné Sance. Zadny dodavatel nesmi ziskat
neférovou vyhodu. Néakup¢i poskytnou vSem ucastniklim stejné informace 0 strategiich

a postupu béhem OV, ¢imz docili jednotné transparence.

3.4.3 Potvrzeni nabidek

Po skonc¢eni online jednani je nutné, aby dodavatelé pisemné potvrdili své nabidky
z online jednani a zaslali je bud’ prostiednictvim faxu, e-faxu ¢i e-mailu.

Poté nakupci provede export nabidek z OVS zpét do STARu.

3.4.4 Provéreni cenovych rozpadi

Dodavatel musi Vv ramci odevzdani své nabidky vyplnit CBD formulai a poslat
Kk provéfeni liniovému nakup¢imu. Po obdrzeni nabidky se objevi ve STARU zadané
CBD jako nedilné souc¢ast nabidky.

FS po dohodé¢ s liniovym nakupcim a oddélenim Kostenmanagementu urc¢i, zda je
nutnd detailni analyza a zhotoveni WINK, KGF, KLS a KENT analyz. FS provéiuje
spolecné s oddélenim Kostenmanagementu, zda jsou udaje vyplnéné dodavatelem tplné

a spravné. Automaticky je provéfovano, zda souhlasi A-cena + investice v nabidce s
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cenovym rozpadem. V piipadé, Ze jsou vSechny informace spravné, mize odd¢leni
Kostenmanagementu zahgjit kalkulaci WINK, KGF, KLS, KENT analyz. V ptipad¢
zmény nabidky je nutnosti FS informovat oddéleni Kostenmanagementu a pozadat je o
pfipadné pfepracovani analyzy.

Pokud neni CBD zictelny ajasny, pozaduje nakup po dodavateli, aby nabidku +
CBD aktualizoval, pokud se tak nestane, muze Se cela nabidka zamitnout.

Oddéleni Kostenmanagementu vyhotovi kone¢nou analyzu WINK, KGF, KLS,
KENT a odevzdd do oddéleni FS. Schéma procesu a propojeni jednotlivych

nakladovych analyz najdete v ptiloze ,,C*.

3.45 Zavérecna cenova jednani

Podle predlozenych nabidek vybird liniovy ndkup¢i dodavatele pro kone¢né cenové
vyjednavani. Cenova jednani se provadi s kazdym dodavatelem zvlast. Béhem jednani
jsou probrany rizné parametry (A-cena, investice, uspory na jednotlivé roky po dobu
béhu projektu, dodatecné uspory do bézici série). K lepsi pozici ve vyjednavani
poslouzi vyhotovena analyza (WINK, KGF, KLS,KENT), jednani by mé&l také podpofit

pracovnik Kostenmanagementu.

3.4.6 DosaZeni shody ohledné KV — kvéty

KV-kvota je vyjadiena procentudlné a fidi se vyvojovym podilem dodavatele.
Pouziti dohody o koncepcni odpovédnosti je upraveno v Ramcové dohod€. FS musi
provéfit, zdali dodavatel akceptuje navrZzenou KV-kvotu, kterou nam stanovi
konstruktér. Pokud se stanovenou hodnotou dodavatel nesouhlasi, je potieba toto fesit s
ptislusnou osobou Technického vyvoje.

V piipadé, ze se obé& strany nedohodnou, cely piipad se musi piedat pravnimu
oddéleni.

Ramcova smlouva upravuje rozdéleni nakladi a odpovédnosti v piipade Skod a ztrat
mezi dodavatelem a firmou SA. FS se presvédéi, zda vSechny poptivané firmy maji
zaloZzenou Ramcovou smlouvu.

Pro pfislusny dil se upravuje jen KV-kvota, ktera je sjednana s dodavatelem pro

kazdy poptavkovy proces zvlast.
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3.5 Zadani zakazky

3.5.1 Pozadavek na vypocet logistickych nakladi (B-cena) dle uvedeného

logistického konceptu.

FS se obraci na oddéleni logistiky (pfisluSnou kontaktni osobu) s dotazem o
stanoveni logistickych ndkladt. Pracovnik logistiky vypocita logistické naklady u kazdé

nabizejici firmy a poté zadd do STAR a informuje o tom FS.

3.5.2 Pozadavek na hodnoceni dodavatele

Oddéleni nakupu si vyzada hodnoceni vSech nabizejicich dodavateli od oddéleni
Kvality, Technického vyvoje a Logistiky. Tyto oddéleni zodpovidaji za v¢asné
poskytnuti hodnoceni, to znamena pied planovanym SSC.

Mame tyto tfi typy hodnoceni:

= A —dodavatel mize byt nominovan, mé nejlepsi hodnoceni,
* B - dodavatel mize byt taktéz nominovan, ale je potieba zlepsenti,

= C - dodavatel nemtize byt nominovan.

3.5.3 Priprava prezentac¢nich podkladu

Vyplnéni standardizovanych prezenta¢nich podkladl 1ze automaticky vygenerovat
ze STARu pomoci tladitka Excel-export. FS vygeneruje tyto podklady a dale zodpovida
za poskytnuti Standardmodulta (vizualizace, WINK, KGF, KLS, KENT). Liniovy

nakupci vypracovava listy strategie a cile, HLB a plauzibilizace (schody).

3.5.4 Skoda Sourcing Comittee — rozhodovaci grémium

Zastupce oddéleni Forward sourcing prezentuje spole¢né S liniovym nakupéim
navrh navybér dodavatele. Grémium Se sklada ze zastupcli nakupu a zastupcu

odbornych utvart (Technického vyvoje, Logistiky, Kvality, Financi a Vyroby).
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Grémium spoleéné rozhoduje, zda bude piedneseny navrh piijat. V zavislosti
na predlozenych hodnotdach mize byt navrh rozhodnut v SSC, nebo Pre-meetingu
nebo musi byt ptedlozen do Corporate Sourcing Comittee (CSC).

Pokud neni jest¢ mozné ndvrh rozhodnout, je odsunuto do dal$iho grémia, kde je

zapotiebi dopracovat dalsi ukoly.

3.5.5 Pre-Meeting

Dal$im navazujicim grémiem pro rozhodovani je koncernovy Pre-Meeting, ktery se
kona jednou tydné. Jednani probiha formou videokonferenci, aby se mohli zucastnit
vSichni zainteresovani v rdmci koncernu dané komodity. Zuacastnéni jsou vedouci
nakupnich oddéleni na nejvyssi irovni, RSO tymy, ale 1 ¢lenové piedstavenstva.

Jedna se zde o komplikovanych a strategickych dilech s nejvyssi prioritou.
Poptipadé o vybérovych fizenich s presahem hranice 250.000 € pfi pocétu dili vysSim
nez 50.000 ks za rok.?

3.5.6 Corporate Sourcing Comittee (CSC)

CSC koncernova komise pro stanoveni dodavatelii je nejvySsim vyborem pro nakup
skupinovych znacek a¢ini rozhodnuti o0 pfidélovani smluv pro dodavané dily
ve skuping€ v ramci procest Global Sourcing a Forward Sourcing.

FS prezentuje spolecné s liniovym ndkupcim navrh na zadani zakazky pted CSC,
které se sklada z predsedy predstavenstva za Nakup, zastupci Nakupu (vSichni
Commodity manazeti, zastupci znacek/regionti, RSOs) a zastupci dalSich odbornych
oddéleni (Technicky vyvoj, Logistika, Kvality, Finance, domaci Vyroby). Pfilohou
préce je znazornéna provazanost znacek v ramci RSO.

Pro prezentaci plati stejna pravidla jako pii Pre-Meetingu. CSC rozhoduje
jednohlasné, zda je mozné pfistoupit na navrh na zadani zakazky prezentovaného FS a
linlovym ndkupéim. Pokud je nutné navrh pouze formaln€ dopracovat, je znovu

ptedstaven v CSC-Info.

% Interni materialy odd&leni nakupu SKODA AUTO a.s.
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Corporate Sourcing Committee (CSC)

*FS oder LEB
als Vortragender

Controlling Beschaffung " * Vorstand der Beschaffung (CSC)
) Commodity Manager
Hausanfertigung  #¢ * Einkauf - VW Konzern
K-GQK-3 L _
Qualitatsbewertung » Q\A Ccsc # Global Sourcing VW
Lieferanten Q‘?
Logistik * e% # Forward Sourcing VW
(

» Einkaufsvertreter der Marken
und Regionen (VWdM, VWSA, Porsche
*RSO's AG)

Forschung & » »
Entwicklung

> Konzernentscheidungsgremium zur Nominierung von Lieferanten

*FS = Forward Sourcing
LEB-GS = Legal Entity Buyer (Linieneink&ufer) - Global Sourcing
RSO = Regional Sourcing Office

Obr. 7: Grémium Corporate Sourcing Comittee

Zdroj: Interni material Skody Auto a.s.

3.5.7 Target-Erreichungsrunde (TER a TOP-TER)

FS porovna nejlepsi nabidku s targetem na dil, pfipadné s hodnotou VSI. Pokud je
nejlepsi nabidka dodavatele i1 pfes vSechna vyjednavani nad hodnotou stanoveného
targetu, musi byt poptavka schvalena v TERu, resp. TOP-TERU.

V tomto piipad€ prezentuje liniovy ndkup¢i ndvrh na zadani zakazky v TERu resp.
TOP-TERu za ucasti zastupcl za oblast Nakupu, Controllingu, Produktmanagementu a
Technického vyvoje. Toto grémium rozhodne, jestli dodavatel i pies prekroceni targetu
ziskéd tuto zakézku. Liniovy ndkup¢i ma pro prezentaci k dispozici standardizované
podklady véetn¢ odvozeni nakladl na dil. V pfipadé, ze grémium odsouhlasi piekroceni
targetu, podepise se formulaf o rozhodnuti.

Pokud neni mozné z ekonomickych divodi piistoupit na prekro€eni targetu, znovu
vyjednava FS a liniovy nakupc¢i s dodavatelem. Ptipadné miize technicky vyvoj zvazit

alternativy, které by pfisp€ly ke sniZeni ceny dilu.
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3.6 Nominace dodavatele

Po rozhodnuti 0 zadani zakazky vytvoii nakup¢i nominacni dopis. Ze systému
STAR jsou automaticky piebrany vechny informace 0 rozhodnutich v SSC nebo CSC
do elektronického nomina¢niho dopisu (eNA).

Dodavatelé registrovani na B2B portalu obdrzi eNA elektronicky. V ostatnich
ptipadech nakupci vytiskne Nomina¢ni dopis ve dvou vyhotovenich a necha je fyzicky
podepsat odpovédnym vedoucim za danou komoditu.

FS nésledné odesle obé vyhotoveni Nominac¢niho dopisu na dodavatele, ktery
je podepise a jeden vytisk odesle zpét na adresu FS. FS podepsany Nom.dopis nahraje

do aplikace v B-portalu, ¢imz je uzavien poptavkovy proces.

3.7 Nakladové analyzy pouzivané v ramci koncernu prostiednictvim

IPCM (International Procurement Cost Management)

V ramci minimalizace materialovych, investi¢nich a vyvojovych nakladt vyuzivame
Nékladoveé fizeni neboli Kostenmanagement, kde jsou zainteresované vSechny znacky
v ramci koncernu Volkswagen AG. Spolené se vytvofila za pfispéni jednotlivych
znacek sit’ [IPCM (International Procurement Cost Management), kterd ma zejména
podporovat vyrobni nakup prostfednictvim nakladovych analyz.

Kli¢ovymi ¢leny neboli jadrem systému, jak je patrné na obr. 8, kteti byli i u zrodu
tohoto systému jsou znacky VW, Audi, VW Nutzfahrzeuge a Porsche. Dalsi skupinou
v ramci IPCM jsou ¢Elenové, ktefi jsou propojeny v ramci sité ,,network of expertise®.
Zde je zastoupena i SKODA AUTO a.s. Ostatni koncernové znacky, &ekajici na

rozsifeni sité¢ jsou oznaceni na obrazku, jako ,,Prospect®.

Pro splnéni ¢lenstvi je nezbytné splnéni nasledujicich pozadavki:?

= organiza¢ni zaclenéni v ramci Gtvaru nakupu
= dostatecny pocet kvalifikovanych pracovniki
= blizkost zdkaznikovi / zdkaznicky orientovany ptistup

= zavazek (Commitment) vici sériovému nakupu

% Interni zdroj nadkupu SKODA AUTO as.
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= z3jisténi standardu, kvalitativni urovné a objektivity vii¢i ostatnim Gtvarim
= vyména Know-how, rozSifovani kompetenci, celosvétové propojeni,
regionalni odbornost

= rozpocet

>

network of expertise

O =

9E

D

=}
CIUGTARD

vvvvvvv

Obr. 8: Struktura IPCM

Zdroj: Interni material Skody Auto a.s.

Hlavnimi myslenkami IPCM jsou:?’

= [PCM je pevna slozka ndkupni organizace

= jakozto poskytovatel sluzeb podporuje nakup tvorbou nakladovych analyz

= profituje z celosvétovych kooperaci a synergii

= dosahuje cili pomoci optimalnich metod a procest, které soustavné vyviji

» pracuje na zakladé definovanych a jednotnych standarda

= operativni aktivity jsou provadény piimo u zdkaznika v jednotlivych
znackach/regionech a jsou komunikovany v ramci [IPCM

= KLAR analyzy jsou centralizovany a vytvaieny znackou VW

= vysledky analyz a kalkulaci jsou k dispozici v§em ¢lenim [PCM

= aktivné se sdili know-how mezi ¢leny

%" Interni zdroj ndkupu SKODA AUTO a.s.
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Oddéleni analyzy néakladi a ftizeni kapacit podporuje provozni zasobovani pii
dosahovani trovné nejlepSich cen a nejlepsi spravy nakladi. Pii uskutecnovani této
¢innosti je cilem identifikace a realizace potencidlnich tUspor ndkladd u diive
definovanych bali¢kii v ramci skupiny. Jednim z ukoli kostenmanagementu je
poskytovani ,,individudlnich sluzeb* na trhu IPCM. Tento proces slouzi jako metoda
pro konzistentni a spolecné analyzovani nakladi v ramci celé skupiny. Také zajistuje
optimalni podporu pro zasobovani na celém svéte. V ramcei oddéleni v mezinarodnim
meéfitku (International Procurement Cost Management - [IPCM) je mozné nechat si za

uhradu analyzy zpracovavat dalSimi oddélenimi v ramci skupiny Volkswagen Group.

IPCM vytvati nové synergie v ramci skupiny, které jsou v prvni fadé zaloZeny na
standardiza¢nich metodéach, na vyméné kompetenci a na trhu. Trh IPCM je pfi plnéni
spole¢ného obchodniho planu IPCM vyuzivan vSemi zGcCastnénymi ICPM. Zde se

rozliSuje mezi individualnimi sluzbami a zajistovanim kalkulace.

Na druhé strané, kancelat IPCM provadi mezioborové tukoly, jako napiiklad
ptiprava koordinace v§eobecnych norem a organizace akci IPCM. Jinak informuje také
o nadchazejicich aktivitich IPCM, pokud se tykd znacek (jako naptiklad business
planovani IPCM, fizeni jednotlivych sluZeb) a fidi tyto aktivity.

3.7.1 Metody IPCM vyuZivané v ramci SKODA AUTO a.s.

Metody, které aktivné vyuzivame v ramci SA jsou pouzivany, jako protikalkulace
pii cenovém jednani s dodavatelem. Uplatnime zde nejenom porovnani kalkulaci pro

jednotlivé dily, ale i pfedpokladané naklady na vyrobu nafadi.

Nékladové analyzy délime podle pouZiti:

= Nakladova analyza na cenu dilu (analyza jednicové ceny):
o KGF/KLS,
o KLAR analyza (regresni analyza).

= Nakladova analyza jednorazovych vydaji:
o WINK (analyza vyrobniho naradi).

47



KE Nabizendcena csc SOP

b Cena/
naklady

>

= Stavajici kiivka

w

(¥ )

g
Cilova kiivka bez techn.
mén

Koncept Forward Sourcing Technické zmény | Sériovavyroba e

S

-]

Q

2

']

y T I

Obr. 9: Metody IPCM dle jednotlivych fazi

Zdroj: Interni material koncernu Volkswagen AG.

3.7.2  WINK (Werzeug Investition Kalkulation) — kalkulace investic

Analyza WINK je metoda pro porovnani investi¢nich nékladli na nové projekty
formou pfezkouSeni nabidek dodavateli s piihlédnutim na regiondlni ndklady a
podminky. Obsahuje jak ptimé investice do vlastnich nastrojti, tak do periferie slouzici
vyhradné k vyrob& produkti uréenych pro firmu SA, nebo VW. Tato analyza je
vyuZivana zejména pii rozhodnuti o konkrétnim dodavateli. Zde jsou dillezita jednani s
oddélenimi kvality a technického vyvoje, které maji pravomoc dodavatele potvrdit v
ohledu na jeho schopnost pozadované dily vyrobit. Sleduje investice nafadi a
optimalizuje naklady na né¢. Jedna se o kontrolu dodavatele, zda své néklady uvadi v

PG . . 28
redlné vysi a nezkresluje je.

3.7.3 KGF (zelena louka) a KLS (dodavatelsky specifickd) analyza

Metoda podporuje nejlepsi cenové hladiny a nejlepsiho fizeni nakladd ve své tide.

Pfi tom je zédmérem rozpoznat a realizovat potencialni Uspory nakladd v jiz

% Interni materialy ndkupu SKODA AUTO as.
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definovanych cenach po celé skupin€é. Mezi odpovédnosti oddéleni fizeni nakladi patii
analyza procesu cenotvorby ,,na zelené louce® (neboli od nuly — KGF) a cenotvorby
specifické pro dodavatele (KLS). Procesy KGF/KLS slouzi jako metody pro dislednou
a spole¢nou analyzu ndkladl v ramci celé skupiny. Rovnéz zajist'uji optimalni podporu

pro oddéleni nakupu v ramci koncernu.

Metody vypoctu KGF a KLS se aplikuji ve formé vypoctu zdola nahoru v souladu s
principem kalkulace rezijnich nakladi. Metoda KGF ptedpoklada optimalni vyrobni
naklady v optimalnim hodnotovém fetézci k urceni optimalnich nakladd na produkt.
Metoda KLS se zpravidla opira o KGF a zohledfiuje specifické vyrobni a mistni
podminky u dodavatele (pro vybrané dodavatele) za Gicelem vypocitani dosazitelnych
optimalnich nakladd na produkt. Vysledkem KGF je obvykle spodni cenova hranice a
vysledkem KLS horni cenova hranice hodnocené¢ho produktu. Ob¢ tyto metody jsou
ptizplisobenim a rozsifenim metod cenotvorby, které byly diive pouzivany ve skupiné k

vypoctu nakladi na produkty.

3.74 KENT - vyvojové naklady

Cilem je identifikovat a realizovat potencialni uspory v ramci vyvojovych nakladu.
Jednou z odpovédnosti oddéleni analyzy nakladi je proces ,financovani vyvoje*
(KENT). Tento proces slouzi jako metoda pro konzistentni a spole¢nou analyzu
financovani. Zajistuje celosvétovou optimalni podporu pro zprostiedkovani dodavek.
Cilem je snizit vyvojové nédklady. Proces KENT je spustén Zadosti o podporu pii
vyhodnocovani ndkladi na vyvoj pro projektové ndkupy, béZné ndkupy nebo
projektovou ¢innost. Jednorazové naklady (naklady na vyvoj, naklady na vyvoj

softwaru, prototypy).
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4 RIZIKA PRI VYBERU DODAVATELE

4.1 Snizovani naklada

Snizovani nakladd byva vétSinou hlavnim cilem podniku, nicméné musime brat
na zietel jeho dopady na dalsi cile nakupu. V souvislosti s fizenym sniZzovanim nakladi
se zaroven zvySuji nakupni rizika a s tim souvisejici jakost vyrobku. Coz samoziejmé
nekoresponduje se zakladnimi cili fungujiciho podniku. Snizovani celkovych nakladu
je pochopitelné spojené se snizovanim ceny samotného produktu a dalsich nakladu, jako
jsou investice na nafadi, prepravni naklady a baleni. Mozny vypocet nakupnich naklada

je znazornén v Tab.1

Tab. 1: Nakupni naklady

Nakupni naklady Druhové élenéni nakladu

Nakupni cena krat mnozstvi

minus sleva Naklady v oblasti nakupu:
plus pfiraZzka za maly objem zakazky Zjisténi potreb, zpracovani

plus vefejné poplatky nabidky, vyfizeni objednavky,
: kontrola dodavky, ucty veritele
minus subvence

plus odmeéna za zprostfedkovani
plus naklady na obal Naklady na vyzkum trhu

plus dopravni naklady Naklady na dopravu a
skladovani: Mezipodnikova a

vnitropodnikova doprava,

plus naklady na pojisténi

plus ostatni naklady pfijem materialu a jeho
zkouska, udrZzovani zasob,
Celkové nakupni naklady skladovani

Naklady na likvidaci odpadu
Naklady na kontrolu

Zdroj: zpracovani podle Tomek, Hofman, 1999

4.2 Nominace z C3 regionu

C3 zemémi, neboli cost competitive countries rozumime takové zemé, které
disponuji vyrazn¢ niz§imi vyrobnimi naklady oproti zemim zépadni Evropy. Oznacenim
C3 zemi sezafalo pozivat vramci koncernu odroku 2009, kdy bylo rozhodnuto
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0 vybudovani regionalnich kancelafi v zastoupeni oblasti nakupu, vyvoje, kvality
a logistiky. Bohuzel ne vSechny staty s niz§imi naklady mizeme povazovat za vhodné
pro piesun  vyroby  komponentd.  Cilem  programu  jecenova  vyhoda
z konkurenceschopnych regiond (niz$i mzdové a material naklady) a moznost pouziti
pro projekty po celém svéte.

StéZejni vyhoda spole¢né spoluprace v ramci C3 kancelati je predevsim identifikace
potencialu pro dany vyrobkovy produkt a doprovazeni od faze nominace az po dodani
dilti. Zminované zem¢ by mély disponovat stabilni politickou a ekonomickou situaci.
Snizeni vyrobnich nédkladli byva vétSinou dosazeno subvencni statni politikou,

nebo danou legislativou C3 zemi.

C3 Ost-Europa
Budapest

s frefa]r]

C3 China
Beijing

QuE00

C3 Korea
Seoul

BE0E

C3 Tiirkei
Ankara

BE00

C3 Indien

Pune

BmE[a]L]

Obr. 10: Pi‘ehled regionalnich C3kancelafi v koncernu VW

Zdroj: Interni material koncernu Volkswagen AG.

Mezi zemé¢, které tadime do skupiny C3regionu fadime Ve vychodni Evropé
zejména Polsko, Rumunsko, Slovenska a Ukrajinu. Z regionu jihovychodni a vychodni
Asie predevsim Cinu, Jizni Koreu a Vietnam. Dale pak Indii a Turecko ze zemi
Blizkého vychodu. Nemizeme ani opomenout kontinent severni Afriky, kde je cenovy

potencial predevsim v Tunisku, Maroku a Alzirsku.

o1



Cenova konkurenceschopnost se V ramci koncernu VW vyjadiuje tzv. LBI indexem
(Lokaler Beschaffungsindex), ktery ukazuje materidlni vyhodu oproti cenové hladiné

vyrobnich faktorti zdpadni Evropy.

Lokaler Beschaffungsindex (LBI) PR64, empirisch, durchschnittlich pro Land
Basis Westeuropa = 100

Tiefenlokalisiert (hoher lokaler Wertschopfungsanteil)

A-Preis Vergleich

e | I3ex fr Tede mt hoher manuetier Wertschopiung
STRICTLY CONFIDENTIAL

Obr. 11: Grafické znazornéni LBI v Evropé

Zdroj: Interni material koncernu Volkswagen AG.

Pfimou vyvozni subvenci rozumime vladni podporu navyvazené zbozi
nebo se setkdvame i S nepfimou podporou, coz byva vétsSinou v podobé exportnich
uveér a pojisténi. Co se tyka legislativnich podminek, zde bych zminil problematiku
ekologickych norem, pracovnich podminek a jejich Upravu. Jakékoliv legislativni

upravy pracovniho prava se projevi zejména v cené prace a potieb zaméstnancii.
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Lokaler Beschaffungsindex (LBI) PR64, empirisch, durchschnittlich pro Land

Basis Wesleunopa = 100
Tietentokalisiert (hoher lokaler Wertschoplungsantei)
A-Prets Vergieich

Obr. 12: Grafické znazornéni LBI ve Svété

Zdroj: Interni material koncernu Volkswagen AG.

Beschaffungsvolumen VW Pkw Europa [in Mrd. €]
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Obr. 13: Strategie zaméfeni na C3 zemé v ramci koncernu

Zdroj: Interni material koncernu Volkswagen AG.
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4.3 Insolvence dodavatela

Velmi tésna aekonomicky vyhodna spoluprace mezi vyrobci vozi a jejich
dodavateli s sebou piinasi rizika pfi nakupu, kterA mohou narusit plynulost vyroby,
ptipadné zpusobit i citelné finanéni ztraty. Jedna se napiiklad 0 zpozdéni dodavek,
nedodani ¢i kvalitativni vady nebo v krajnim pfipad¢ iinsolvenci dodavatele a jeho
vypadek z dodavatelského tetézce.

Dalsi rizika vyplyvaji ze zesilené konkurence v dodavatelském primyslu. Z tohoto
diivodu spoleénost SKODA AUTO spolupracuje pii odbéru montaznich dild s vice
dodavateli, tak aby bylo mozné na ptipadny negativni vyvoj operativné reagovat. Navic
se Vramci systému fizeni rizik provadéji preventivni opatfeni pro piipad platebni
neschopnosti dodavatele a finan¢ni stabilita dodavatelti je pribézné prezkoumavana.
VSechna tato opatieni, jak preventivni tak reaktivni, pak ve svém souctu pasobi aktivné

« L I vz s , . o . “ . 29
smérem K maximalni mozné redukci rizik v ramci vztahd s dodavateli Spole¢nosti.

2 yyro¢ni zprava SKODA AUTO as., 2014
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5 IDENTIFIKACE PROBLEMU PRI VYBERU
DODAVATELE

5.1 Velka fluktuace personalu

Jednim ze zakladnich principu fungujiciho oddéleni je mit kvalitni a zkuSeny tym,
ktery dokaze reagovat na stale se zvysujici tlak na vybér dodavatele. Bohuzel aktualné
patii oddéleni ndkupu k nejvice fluktuaénimu oddéleni v ramci celé SA. Je zde nutna
jazykova vybavenost avelké pracovni nasazeni. Piedstavy dneSnich absolventl

vysokych $kol se bohuzel vzdaluji od reality.

5.2 Velky podil na projednavani nabidky s dodavatelem

| v dnesni zrychlené dobé¢ se stale relativné Casto setkavame s nutnosti klasického
jednani s dodavatelem. Pozadavky ostatnich odbornych oddé€leni vyzaduji nutné
projednavani, jak technickych, tak i kvalitativnich pozadavki v prubéhu vybérového
fizeni. Najit vhodny termin, ktery by vyhovoval v§em stranam a zbyte¢né neprodluzoval

proces vybéru dodavatele je ¢asto velkym problémem.

5.3 Technicka dokumentace U vyvojovych dodavateli

Nezbytnym faktorem pro Gspésnou nominaci dodavatele je kvalitni zpracovani
technického zadani. Zde mam namysli hlavné LAH (Lastenheft) podklady, které
dostava vyvojovy dodavatel pro vypracovani nabidky. U takto naroénych LAH dila
se Casto realizuji slozité jednani, kde je dodavatel konfrontovan s nabizenym
technickym feSenim. Tato faze projednavani nabidky je ¢asto zdlouhavym procesem,
nebot’ neni jasné definované technické zadani. Nabidka je vypracovana na zakladé
zkuSenosti dodavatele s danym dilem. Bavime se tu o komplikovanych dilech, jako
Jsou napt. piistrojova deska, naraznik, sedacky atd. Dodavatelé musi byt schopni
spolupracovat s Technickym vyvojem. K tomu je nutné, aby méli ptistup k systémiim

pro vyménu technickych dat (KVS).
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5.4 DosazZeni cenového targetu na dil

vvvvv r

Jednim z nejdulezitéjSich kritérii pfed nominaci dodavatele je dosazeni targetu.
Target urCuje oddéleni controllingu a je to maximalni cena, zakterou je mozné
poptavkové fizeni uzavrit. Target se urCuje na zéklad¢ zkuSenosti z jiz nominovanych
dild v navaznosti na technické pozadavky a kvalitativni normy. DosaZeni tohoto targetu
byva mnohdy velkym problémem. Setkavame se s realitou, Ze dodavatelé nejsou
schopni stanoveného targetu dosdhnout, coz se bohuzel negativné promitne v celkové
dobé poptavkového procesu. Nasleduji pak interni jednani na urovni piedstavenstva,
kde se rozhoduje, zdali dojde k navySeni cenového limitu nebo se vrati technické zadani
na konkrétni dil k pfepracovani do technického vyvoje. To sebou piinasi zna¢na rizika
na oddaleni terminového planu pro dany projekt. Pro zajisténi dilti pro predsérii potom
musi byt dodatecné sjedndna malosériova naradi, kterd zajisti plynuly nabch. S tim
jsou samoziejmé& spojené vicenaklady nainvestice, které se musi také do projektu

zapocitat.

5.5 Negativni hodnoceni navrhovaného dodavatele

Kazdy tyden se pravidelné schazi SSC grémium za tcasti odbornych ttvarti nakupu,
vyvoje, kvality, logistiky, vyroby a controllingu, kde oddé€leni nakupu navrhuje
nevyhodnéjsiho dodavatele pro nominaci.

Zde maji pravo odborné titvary techniky, kvality a logistiky vznést namitku ohledné
nominace navrhovaného dodavatele. D&je se tak prostfednictvim hodnoceni dodavatele
formou ratingu A, B nebo C. Pii zadani ratingu ,,C* je prakticky nemozné dodavatele
nominovat. Dé&je se tak v navaznosti na negativni zkuSenosti s dodavatelem. Timto
dochédzi k posunuti terminu nominace minimalné o tyden, neZse odborné utvary

domluvi na spolecném koncensu.
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6 NAVRHY KE ZLEPSENI VYBERU DODAVATELE

6.1 Fungujici Risk management (RMI)

RMI musi zabezpeit odvraceni bezprostiedné hrozicich Skod spolecnosti,
pfedev§im vSak zabranit zastaveni vyroby. RMI je opravnén uvolnit platby
do kumulativni hodnoty 1 mil. Euro na dodavatele na zakladé vyhodnoceni rizikového

potencialu k odvraceni bezprostiedné hrozicich skod.

6.1.1 Navrh v¢asného varovani

Cilem v¢asného varovani je rozpoznani hrozici insolvence jiz V prvopocatku a tim
minimalizovat riziko ztrat.

Z mého pohledu jsou faktory varovani napft. nasledujici idikatory:

= signal pfimo od dodavatele.
o zadost 0 zkraceni platebnich podminek.
o pozadavek na zvySeni ceny.
= neplnéni odvolavek.
* neplnéni termind U novych projekta.
= neproplaceni faktur subdodavatelim.
= podbizeni ptfi poptavkovém fizeni (nerealistické nabidky).

= zhorSeni kvality.

6.1.2 Navrh na rizeni insolvenci

Navrhuji v ramci ,,Risk manegementu* stanovit takova opateni, kterd by vedla
Kudrzeni dodavek s uréitym rizikem ztrat v piipadé hrozicich nebo vzniklych
insolvenci s cilem tato rizika minimalizovat.

V ramci béznych odpovédnosti piip. k maximalnimu udrzeni dodavek bez rizika

ztrat v piipadé kratkodob¢ hrozici nebo vzniklé insolvence, navrhuji naptiklad opatieni:

= predcasné uhrazeni pohledavek dodavatele.
= terminované zkraceni splatnosti.
= mimofadné platby s protisluzbou.
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6.2 Navrh na zajiSténi kvalitniho personalu

Reseni vidim predevsim v rozsifeni nabidky moznosti vykonavani praxe na nakupu
béhem studia na vysoké skole. Timto pocCinem Se prohloubi védomi U potencialnich
uchazecu, kteti budou mit moznost nakouknout do taji procesu vybéru dodavatele
a zaroven se tak uleh¢i kmenovym zaméstnanctim.

Eliminuji se tak pfipady, kdy absolvent vysoké skoly, ktery hleda uplatnéni na trhu
prace, bude mit tak redlnou predstavu 0 narocnosti zaméstnani a nebude se stavat,
7e po necelém roce po nezbytném proskoleni si hleda jiné zaméstnani.

Timto by byla zajisténa kvalifikovana pracovni sila a vyrazné by se tak zkratila doba
nanutné proSkolovani nové pfichozich. Domnivam se, Zze fundovany personal

je dilezitym faktorem tspéchu firmy.

6.3 Navrh na zkvalitnéni on-line jednani

V soucasné dob¢ je nutné, aby se v ramci zrychleni poptavkového procesu pouzivala
informacni technologie. Je to pfedev§im z divodu vymény informaci s dodavateli.
K tomu je potiebna vhodna a stabilni sit’ informaénich systémd, ktera zajisti pfenos dat
k adresatovi bez ohledu na fakt, kde se pravé nachazi. Soucasny systém, ktery
se v ramci koncernu VW pouziva pro on-line jednani se jmenuje ESL.

Navrhuji, aby se pouzivani tohoto systému vyuzivalo dfive nez nakonci
poptavkového procesu, abychom méli realnéjsi prehled o tom, ktefi dodavatelé
se dokazi piiblizit targetu a nerealizovala by se zbyte¢na osobni jednani.

Mluvime 0 minimalnich ndkladech, které v porovnani s Casem a vynaloZenym

usilim pro organizaci osobniho jednani rozhodné¢ firmu nezatizi.

6.4 Navrh na interni komunikaci ohledné poptavkové dokumentace

Nevim, zdali je Gplné realné odstranéni tohoto problému. Nicméné se domnivam,
ze v piipadé lepsi komunikace odbornych tutvart a dodrzovani vSech milnikti by byl
proces transparentnéjsi. Mam na mysli pfedevsim dodrzovani terminovych pland
u designu, aby nedochazelo v pribéhu vyvoje ke zméné koncepce a nasledné zméné
specifikace LAH dila. Docilime tim pfedevSim tsporu ¢asu a Vv neposledni fadé znacnou

usporu nédkladd, které musime vynaloZzit na dodatecné feseni.
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6.5 Navrh na napasovani targetu pied SSC meetingem

Targety jednotlivych dilii byvaji mnohdy zdmérné podhodnoceny. Vzhledem k stale
rostoucim nakladim na mzdy, energii a v neposledni fadé cen materiald se mnohdy
hledaji nasledna fteSeni, ktera znamenaji zménu technickych nebo kvalitativnich
pozadavkt. Na druhou stranu se stava, ze dodavatelé, kteti nabizeji napt. z C3 regionti
jsou schopni targetu dosahnout nebo nékdy dokonce inabidnout cenu, ktera
je pod stanovenou tergetovou hranici.

Navrhuji, aby se vzdy vramci projektu stanovila celkova hranice jednicovych
naklad jednotlivych nakupovanych komodit, coz by pak davalo prostor ke snizeni

nebo naopak k zvyseni targetu jednotlivych dilt pfed nominaci.

6.6 Navrh na zpusob zadavani hodnoceni dodavatele

Navrhuji, aby odborné utvary méli kdykoli moznost zadavat negativni rating ,,C*
do systému STAR k danému dodavateli, aby se tak nestavalo az té€sné pfed nominaci.

Dle mych poznatkii  jsou tyto negativni  zkuSenosti U sériovych dodavatell
komunikovana napf. vyvojovym oddélenim mnohem dtive. Nakup by tak mél informaci
0 mozném problému mnohem diive a mohl by tomu pak ptizpisobit strategii vybéru

dodavatele.
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ZAVER

Ve své praci jsem se zaméfil na proces vybéru dodavatell ve spole¢nosti SKODA
AUTO a.s., konkrétn€ poptavkového tizeni Forward Sourcing, ktery se zabyva vybérem
a nasledné nominace nejvhodnéjsiho dodavatele u novych dili.

V dnesnim globalizovaném svéte se stale hledaji nové moznosti, jak minimalizovat
vyrobni naklady. Vyjimkou neni ani SKODA AUTO a.s., kde se v ramci koncernové
strategie snazi proniknout na nové trhy. V ramci zajisténi konkurenceschopnosti je
hledani novych piilezitosti dilezitym stimulem pro vyjednavaci pozici.

V Gvodni Césti bakalafské prace jsme se zabyvali teoretickymi vychodisky
nakupniho systému. Vysvétlili jsme si funkce a cile fungujiciho ndkupniho oddéleni a
vymezili piisobnosti, které je nutné zajistit. Dale se prace veénuje charakteristice
spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

V hlavni casti prace byl pfedstaven fungujici systém procesu zajisténi materialu
(Forward Sourcing), se zaméfenim na kompetence a povinnosti ndkupu. V této kapitole
byly piedstaveny cile nakupniho oddéleni, které musi byt v souladu nejen
S podnikovymi, ale 1 koncernovymi cili. Za dil¢i ¢ast této praktické ¢asti 1ze povazovat
piehledné definovani jednotlivych postupti, které jsou ve SKODA AUTO as.
vyuzivany. Cely proces poptavkového fizeni byl rozdélen do Sesti blokl, které byly
nasledné detailné popsany. V dnesni dob&, kdy v souvislosti s ristovou strategii firma
nastartovala kroky, které by méli vést k nariistu vyroby nejenom v rdmci evropské unie,
ale predeviim ve stile rostoucich trzich, jako naptiklad Cina je zajisténi
konkurenceschopnosti neodmyslitelnym faktem. V souvislosti stimto nartstem je
tendence vyuZit téchto synergii a najit vhodné dodavatele, ktefi by rozsifili dodavatelské
portfolio za cenové vyhodnéjSich podminek.

Domnivam se, Ze je potieba kazdou takovou alternativu dobie zvazit, protoze rizika,
ktera tato rozhodnuti pfindsi, jsou dle mého ndzoru v nékterych ptipadech
nezanedbatelnd. At uz z hlediska logistického toku, tak pfedevSim zajiSténi kvality,
ktera je pro soucasného zakaznika nejvétsi prioritou. Velkou pozornost bych naopak
soustfedil na tuzemskeé firmy, které maji velky potencial 1 v koncernovém méftitku.

Cilem této prace byla analyza procesu vybéru dodavatele. V neposledni fadé pak
identifikace moznych rizik, se kterymi se v souvislosti s procesem vybéru dodavatele
V automobilovém pramyslu setkdvame. Dale pak formulace urcitych doporuceni, jak

tato rizika co mozna nejvice eliminovat. Mozna nékoho napadne, Ze v dneSni dobé, kdy
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se pouzivaji moderni technologie, je to prakticky nemozné. Nicméné jsem presvédcen,
7¢ je stale co zdokonalovat a pouCovat se zchyb, které v souvislosti s vybérem
dodavatele a enormnim tlakem na snizovani nakladd identifikujeme. Vzdy musime byt
o maly krucek napted pied nasi konkurenci.

Rozsah této prace bohuzel nedovoluje detailné rozkli¢it vSsechny nakladové analyzy,
které¢ se v ramci této nadnarodni firmy pouzivaji. V zavéru prace jsem navrhl mozna

doporuceni, ktera by mohla pfispét k celkovému urychleni procesu vybéru dodavatele.
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Ptiloha A: Provdzanost koncernovych znacek
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Ptiloha B: Nakupni proces Forward a Global Sourcing terminové

Beschaffungsprozesse Forward- und Global Sourcing im PEP
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Ptiloha C:Model procesu NF/2 — Nakladova analyza

Model procesu NF/2 - Nakladova analyza
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