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Abstrakt

Budovani pevnych flexibilnich logistickych siti je jednim z prioritnich sméri
vyzkumu a vyvoje v soutasném trznim prostiedi. Dle ndzoru odborniki (M. Zeleny, K.
S. Kim,H. Liang, G.A. Knight) v souc¢asné dobé& pomérné rychlym tempem se vyviji
malé a stfedni priimyslové podniky. Proto jednim ze sméru potencialniho védeckého
vyvoje je oblast dodavatelsko-odbératelskych vztahi pro stiedni podnikani.
V ramci disertacni prace objektem vyzkumu jsou dodavatelsko-odbératelské vztahy
s dodavatelem prvniho stupné pro stredni podniky s diskontinualni zakazkovou
vyrobou a jinymi druhy podnikani bez omezeni geografické polohy. Proto v ramci
disertacni prace se rozebiraji vazby v rdmci dodavatelsko-odbératelskych vztahtli bez
urceni vlastnosti a podminek podnikani v jednotlivych statech.
Hlavnim cilem této diserta¢ni prace je nadvrh metodiky postupu volby dodavatele
prvniho stupné pro optimalizace rizeni zakazky v stfednim podnikani se zakazkovou
vyrobou a dalSimi druhy podnikani (obchodovani a/nebo poskytovani sluzeb). Pro

dosaZeni tohoto hlavniho cile tato disertacni prace obsahuje:

- Analyzu soucasného stavu spokojenosti podniki se stavajici drovni vztahu
s dodavatelem prvniho stupné v logistickych retézcich pro stredni podniky vybraného

typu, provedeni pilotni studii s naslednou analyzou vysledkii.

- Kritické zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani v oblasti dodavatelsko-

odbératelskych vztahu v podnicich vybraného typu.

- Stanoveni Kkriterii hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahli pro podniky
vybraného typu a Kkonstruovani metodiky komplexniho hodnoceni dodavateli

prvniho stupné pro podniky vybraného typu.

- Prvotni ovéfeni a kontrolu schopnosti provozu vytvorené metodiky hodnoceni.

Sestaventi ilustrativni komparativni pripadové studie.

- Stanoveni omezeni vyzkumu a podminek uplatnéni vytvorené metodiky v praxi a

zhodnoceni védeckého prinosu disertacni prace.

Klicova slova:
Dodavatelsky retézec, hodnoceni dodavateli prvniho stupnég, planovani dodavek,

logistika opatfovani.



Abstract

The construction of firm flexible logic chains is one of the priority directions in
present-day market research and development. According to experts (M. Zeleny,
K. S. Kim,H. Liang, G.A. Knight), nowadays we face the relatively swift growth of
small-scale and medium-scale companies which are taking all anvantages in the
market. That's why the customer-supplier relationship in a medium-scale
business is now one of the lines of potential scientific research.

This thesis provides the research of the customer-supplier relationship with first-
level suppliers in the medium-scale companies with discontinuous custom
production and other types of business without strict resrictions on geographic
region. That’'s why the customer-supplier relationship without both country-
related conditions and characteristics of the business is under investigation.

The main goal of the thesis is to develop the method of the selection of the first-
level supplier in order to optimize an custom management in the medium-scale
companies with the custom production and other types of business (delivery

and/or providing services). The main goal to be achieved, the thesis contains:

1) The analysis of company’s satisfaction with the current level of provided
relationship with the first-level supplier in logic chains in the medium-scale
companies with the custom production and other types of business (delivery
and/or providing services), the carying-out of the pilot research with the

following analysis of the results.

2) The critical evaluation of currently provided information in the field of the

customer-supplier relationship in a given type of companies.

3) The determination of criteria to evaluate the customer-supplier relationship
and the elaboration of the universal tool to provide the comprehensive

evaluation of the first-level suppliers in the given type of companies.

4) The primal affirmation and examination of the ability of the elaborated tool to

operate.

5) The compilation of comparative visual case study.



6) The determination both research restrictions and the conditions of the
practical use of the elaborated tool and the evaluation of the thesis

contribution to science.

Keywords:
Supply chain, selection at the first stage supplierin, supply planning, supplying

logistics.



7

Cestné prohlaseni
Prohlasuji, Ze disertac¢ni prace ,Vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztahti
na prvnim stupni dodavatelského retézce“ jsem vypracovala samostatné pod
vedenim své Skolitelky s pouZitim odborné literatury a dalSich informacnich
zdroji, které jsou vSechny citovany a jsou uvedeny v seznamu literatury na konci

prace.

V Brné dne 19.02.2012

autorka prace



Bibliograficka citace

CHYTILOVA E. Vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztahi na prvnim stupni

dodavatelského retézce. Diserta¢ni prace. Brno: Vysoké uceni technické v Brné,
Fakulta podnikatelska, 2012. 165 stran. Vedouci disertacni prace prof.lng. Marie

Jurova, CSc.



Podékovani
Dékuji své Skolitelce prof. Ing. Marie Jurové za odi¥vedeni a cenné rady po dobu
celého doktorského studia.
Dékuji svym kolegim a ratelim za nepetrzitou podporu a cenné radi ppracovani
disert&ni prace.
Dékuji své rodirg, predevsim svému manzelovi, zadipost a divéru v me

schopnosti.



Seznam zkratek

AHP
BTO-SC
Csu
ERP

ES

EUR
GMP

IS

JIT
MSP
OKEC
RUB
SCM
SPA
MKH
VDA
VHV

Analytic Hierarchy Process

Build-to-order Supply Chain

Cesky Statisticky Urad

Enterprise Resource Planning

Evropsky svaz

Euro

Global Management Paradigm

Informacni systém

Just-in Time

Malé a stredni podnikani

Odvétvova klasifikace ekonomickych ¢innosti
Ruble

Supply Chain Management

Supplier Potential Analysis

Metodika komplexniho hodnoceni dodavatelli prvniho stupné
Verband der Automobilindustrie

Vicekriteriadlni hodnoceni variant



Seznam symboli

*
)

o
O

Dvd

DL
DPup

EPC

ENC

EPaNC

FUw

H

HK

H KSDE’,lPaDL

celkovy pocet bodl dodavatele j

vaha kritéria i

ohodnoceni vykonu dodavatele j podle kritéria i
bodové ohodnoceni bezpecnosti prace u konkrétniho
dodavatele

nabizena cena dodavky

cena jednoho kusu nakupovaného produktu

Cas dopravy produktu dodavatelem

primérny ¢as dopravy produktu dodani
dodavatelem pro vSe dodavatele prvniho stupné
ve vybéru

dodatecné vydaje odbératele vztahujici se ke
konkrétni dodavce

primérna dodaci lhiita produktu u konkrétniho
dodavatele

primeérna dodaci lhiita pro vSe dodavatele ve vybéru
doba pouziti materialového prvku v provoznich
podminkach u konkrétniho dodavatele prvniho
stupné

primérna zivotnost produktu dodani pro vse
dodavatele prvniho stupné ve vybéru

bodovani existence povinnych certifikati kvality
bodovani existence nepovinnych certifikatt kvality,
primérné bodovani existence povinnych a
nepovinnych certifikatl kvality pro dodavatele ve
vybéru

bodové ohodnoceni finan¢ni ivah v managementu
jakosti konkrétniho dodavatele

hodnota ro¢ni spotreby

hodnotici koeficient ukazatele Doprava

hodnotici koeficient Soulad doby pouziti

materialového prvku v provoznich podminkach a



HK,c
HKyove

HK yeo

HK,
H Ig:'os[

HKso

HKSNM[

HK

UovP
H KUVP

HKzsp

HVA
INZ
iPZ
IUNN

1z

DL

DR,aDL

Krc

primérné dodaci lhity

hodnotici koeficient ukazatele certifikace

hodnotici koeficient pro ukazatel moZnost dopravy
produktu dodavatelem

hodnotici koeficient ukazatele moZznosti flexibility
dodavatele.

hodnotici koeficient ukazatele Naklady.

hodnotici koeficient ukazatele postaveni dodavatele
na trzich. hodnotici koeficient ukazatele postaveni
dodavatele na trzich.

hodnotici koeficient ukazatele spolehlivost
dodavatele

hodnotici koeficient ukazatele souvisejici s moZnosti
flexibility dodavatele naklady

hodnotici koeficient ukazatele Groven organizace
vyrobniho procesii

hodnotici koeficient ukazatele uroven vedeni

podniku
hodnotici koeficient ukazatele zkusenosti

s dodavatelem

hodnotici koeficient skupiny Vysledek auditu.
informace o negativnich zkuSenostech s dodavatelem

informace o dobrych zkuSenostech s dodavatelem
Index tplnych naklad nakupu

Bodové ohodnoceni informac¢niho zabezpeceni u
konkrétniho dodavatele

koeficient Doprava

koeficient dodaci lhiita

koeficient souladu doby pouZiti materialového prvku
v provoznich podminkach a dodaci lhtity

koeficient Hodnoceni Certifikace



K ieo

I<MDVD

K MFD

KMZDaE

Koo

KPos[

KSNM

KUovr
KUVP

Kva
KZS[

MDVD

|\/IOB-H\/lMP-l- Ile +MPC‘ +MOF

Mog +Myp + M + M. + M,

M,
MZDL

n

ND + NSKL+ NB + NC

Np +Ng +Ng +Nc

NH

koeficient hodnoceni podminek dodani
koeficient MoZnost dopravy produktu dodani
dodavatelem

koeficient moZnosti flexibility dodavatele
koeficient moznosti zkraceni dodaci lhiity a
souvisejici podminky

koeficient Naklady

koeficient odbornost dodavatele
koeficient Postaveni Dodavatele
koeficient spolehlivost dodavatele

koeficient naklady souvisejici s moznosti flexibility
dodavatele

koeficient uroven organizace vyrobniho procesu
koeficient Uroveti vedeni podniku

koeficient Vysledky auditu

koeficient zkuSenosti s dodavatelem

moznost dopravy produktu dodani dodavatelem
hodnota moZnosti flexibility pro konkrétniho
dodavatele ve vybéru

primeérna hodnota moznosti flexibility dodavateld ve
vybéru

nakupované mnozstvi za rok

bodovani moZnosti zkraceni dodaci lhiity

pocet hodnoticich kritérii

soucet dopravnich nakladd, nakladi na skladovani,
nakladii na baleni a celnich nakladi

primérny soucet dopravnich naklad(i, nakladi na
skladovani, nakladi na baleni a celnich nakladi pro
dodavatele ve vybéru

nakupni hodnota produktu od konkrétniho

dodavatele



ov

PMT

PosD

PosD

Ppm

Qfakw

(DpMn

SD

SNMD

SNMD

SZC

SZC

UNN

VaP

VD

primérna ndakupni hodnota pro dodavatele ve

bodové ohodnoceni odpovédnosti vedeni
konkrétniho dodavatele

podminky dodani pti zkraceni dodaci lhiity
primeérné podminky dodani pii zkraceni dodaci
lhiity pro dodavatele ve vybéru

bodové ohodnoceni priibéhu materialového toku
bodovani postaveni dodavatele na trzich

primeérné bodovani postaveni dodavatele na trzich
pro dodavatele ve vybéru

Rozsah neshod v predchozich dodavkach

bodové ohodnoceni prostorového reseni u
konkrétniho dodavatele

fakticky pocet dodanych kusti produktu v planované
kvalité

planovany pocet dodanych kusii produktu

v planované kvalité

spolehlivost dodavatele v poZadovaném terminu
souvisejici naklady moznosti flexibility konkrétniho
dodavatele

primérné souvisejici naklady moznosti flexibility
dodavatele pro dodavatele ve vybéru.

souvisejici zvySeni ceny

primérné souvisejici zvyseni ceny pro dodavatele ve
vybéru

uplné naklady nakupu

bodové ohodnoceni vycviku a personalu konkrétniho
dodavatele

vzdalenost konkrétniho dodavatele vzdalenost
konkrétniho dodavatele

primérna vzdalenost pro dodavatele ve vybéru



ZCD
ZsD

ZsD

primérné mozné zkraceni ¢asu dodani (dni) pro
dodavatele ve vybéru

moZné zkraceni ¢asu dodani (dni)
zkuSenosti s dodavatelem
primérné zkusenosti s dodavatelem pro dodavatele

ve vybéru



Seznam obrazku

Obr. ¢. 1a. Metodologicky postup reSeni disertacni prace. Zpracovani analytické ¢asti disertacni

Obr. ¢. 2. Metodologicky postup FeSeni pripadoveé Studii.......ccooereeeeiriieeieiriiees e e e 3 2
Obr. ¢. 3. Linedrn{ struktura dodavatelSKEho FEtEZCE .......coorioiiiiriieicn e e e e e 43
Obr.¢. 4 Dodavatelsky rretézec s vymezenou oblasti FeSeni disertacni prace .......ccccoeeevvvrvvccr v cvvivnnnnnd7

Obr. ¢. 5. Schéma postupu pri stanoveni soucasného stavu védeckého pozndni..........cccocvvviirsr e . 50

(0700 o ST N =1 14 720 o = 15 1 22 10 TSRS 51
Obr. ¢. 7. Nejvetsi problémy, kterym Celi eVIopSKE MSP.....ccco i iciiniiienies et e e st s es e st s e s 54
Obr. ¢. 8. Schéma rozhodovani ,,vyrobit nebo naKoupit” ..........cceiviiiiinn i e e s 60
ODbr. €. 9. SPECifiKace UZITECIMOST, . ceiverruesierieeeeertirt e s et es e e ee s e e sreere s ees e e sreeeees en e e e sneeneen e 62

Obr. ¢.10 Teoreticky Patertiv diagram vztaZeny na hodnotu nakupovanych produktd ...........c.cccceeeee.63
Obr. ¢. 11. Ramcovy postup hodnoceni a vybéru dodavatell ..........cccceeveriiis s ireininces e 7 1
Obr. ¢. 12. Kruh spolec¢nych problémi s NAKIAAY .......ccvvuriiiin et et e s e 79

Obr. ¢. 13. Jednotliva kritéria hodnoceni dodavatelli a vazby mezi nimi ..........ccccveviminireneinincneinennns 85



Seznam tabulek
Tab. ¢.1. Porovnani definice malého a stifedniho podnikani v Evropské Unii a v Ruské Federaci ...36
Tab. ¢.2. Prehled klasifikaci dodavatelsko-odbératelskych vztahi ..........ccocoviiiioiiiiiiiiiie e 46
Tab. €. 3. Cile opatFoVANT POANIKU ...cciviiiries i iie et e e e e s e es e e b sn s aes e e 57
Tab. ¢. 4. Priklad dotazniku pro predbézné hodnoceni dodavatelll. .......cccovviverreirienin e 69
Tab. ¢. 5. Bodové hodnoceni auditnich otdzek podle metodiky VDA 6.1 ......ccccooeiiveinieiinnr e 72
Tab. ¢. 6. Klasifikacni tabulka pro zarazeni dodavateld podle VDA 6.1 ......ccoooviiieieie e 73
Tab. €. 7. SCOTING MOGEL........e i e e s s e e s e e ere e resre e ene s 76
Tab. ¢. 8. Vstupni idaje pro hodnoceni a vybér ze tfi potencidlnich dodavateld. ..........cccceeeveeeeeeeen . 77
Tab. ¢. 9. Bodova skala hodnoceni doby pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach...98
Tab. ¢. 10. Bodova skala hodnoceni primérné dodaci Thlty.......c.ccevvvininnn v e e 98
Tab. ¢. 11. Bodova skala hodnoceni ¢asu dopravy v pripadé moznosti dopravy vozidlem
6 Lo Yo E= 722X ) (= ,.99
Tab. ¢. 12. Bodova skala hodnoceni postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu).......ccccvvrecnae 102
Tab. ¢. 13. Bodova skala hodnoceni vzdalenosti dodavatele..........c.ccooveienieriniennnienies s 104
Tab. ¢. 14. Bodova skala hodnoceni moznosti flexibility dodavatele...........ccvueeiviniceiviincinnnnceeeens 105
Tab. ¢. 15. Bodova $kala hodnoceni souvisejicich s flexibilitou dodavatele naklad..........cccceveee. 105
Tab. ¢. 16. Bodova skala hodnoceni drovni vedeni podniKu..........ccooveeeerieein e e 106
Tab. ¢. 17. Bodova $kala hodnoceni tirovni organizace vyrobniho procesu........cc.cccevvvvvivineinennn.. 107
Tab. ¢. 18. Bodova skala hodnoceni postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu).......ccccevrenene 109
Tab. ¢. 19. Vysledky prvotni kontroly provozuschopnosti MKH pfti volbé mezi novymi

(6 (a6 E= N1 2= 1<) § T 112

Tab. ¢. 20. Vysledky prvotni kontroly provozuschopnosti MKH pti volbé mezi stavajicimi

dodavateli nebo dodavateli vybrané zakaznikem. ..........ccoooeeiiii i 115

Tab. ¢. 21. vahy jednotlivych skupin hodnoticich kritérii-1. SPECTEHMASH..........ccooeieiiineninin 119
Tab. ¢. 22. Vahy jednotlivych skupin hodnoticich kritérii-2. SPECTEHMASH..........ccooveeeivinninnen i 119
Tab. ¢. 23. Definované optimum pro produkt dodani- SPECTEHMASH...........ccouvivnvnivenveniinnsen e 122

Tab. ¢. 24. Hodnoceni se zamérem na kvalitu produktu dodani- SPECTEHMASH...........................126

svvs

Tab. ¢. 25. Hodnoceni se zamérem na rychlé vytizovani zakazky s nejnizsimi naklady

SPECTEHMASH ..ottt e s e es s s s h s s s s sh st s s e e e e 128
Tab. ¢. 26. Hodnoceni pomoci metody srovnani s optimem -SPECTEHMASH...........cccccoci e 130
Tab. ¢. 27. Vahy jednotlivych skupin hodnoticich Kritérif- X........coueooiii i 132
Tab. ¢. 28. Definované optimum pro produkt dodani- X.......ccceeeirimiiiin v s 135

Tab. ¢. 29. Vysledky hodnoceni dodavatelti pomoci MKH = X......ccocoviviveineivcinnn e cneeneiesseesesseeneennnn 139

Tab. ¢. 30. Vysledky hodnoceni dodavatelti pomoci metody srovnani s optimem- X...................... 141



Obsah

1. CILE A METODOLOGIE DISERTACNI PRACE

1.1 CILE DISERTACNI PRACE ... st ettt et et eee et eee e et ees e eessesesenesesenesenene s enesesseenesseeeensennssseamsenennmnann 22
1.2 METODOLOGIE DISERTACNT PRACE ...t tteiee et ere et e eee s eneeeesenenesne s eesenesaennenensseonnn eneennens 2

2.ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU POZNANI
2.1. ZAKLADN{ POJMY A TERMINOLOGIE

2.1.1 Definice malého a stfedniho podnikani

2.1.1.1 Definice malého a stiredniho podnikani v ramci Evropské Unii.........ccecevevveeivininncn i 35

2.1.1.2 Definice malého a stiredniho podnikani v Ruské Federaci...........cccovevvirrsvreircen s ineinnnnnn 35

2.1.2 Definice pojmi vyroba, sluzba, obchod

2.1.2.1 Vyroba, Produkt VITODY .......oio ettt et s ere e e e s e sr s e e e e rn e e e s 37
2.1.2.2 Sluzba a poSKYtOVANT STUZED.......cccie ittt et st s e e s e e 39
2.1.2.3. Obchod a distribucni CINNOSE....ccceieiceirrire e et e e e e e e e e 40

2.1.2.4. Vymezeni oblasti vyzkumu pro cile disertacni prace.........ccoecevceinieniveviniensnsneseenennn40

2.1.3. Logistika, dodavatelsko-odbératelské vztahy, dodavatel prvniho stupné

2.1.3.1. Logistika a faze vyvoje logistiKy .......coocovrrerrirss e e e L

2.1.3.2 Zakladni subjekty a objekty nakupOVAN.......c.ccovuiiien e e e

2.1.3.3. Dodavatelsky retézec, SCM (Supply Chain Management) .........ccooeeeeereerenien e ssceneseeeens 42

2.1.3.4. Dodavatelsko-odbératelsky vztah. Faze vyvoje dodavatelsko-odbératelskych vztahi..44

2.1.4. Vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztahl..........cocoeceriiiiienin et st
2.2. SOUCASNY STAV VEDECKEHO POZNANI

48

Uvod do postupu zpracovani analytické ¢asti disertadni Prace.......cocoumreeeeeeeereeereeeessesssnnse e 49
2.2.1. Vyjadreni problému a omezeni oblasti FesSeni disertacni prace
2.2.1.1. Vymezeni soucasnych charakteristickych rysi objektu reseni disertacni prace...........51
2.2.1.2. Zakladni vymezeni ProblEmMU........ccoue it e e e s e ees e e s s e en e eern e e e 53
2.2.2. Soucasny stav védeckého poznani v oblasti FeSeni disertacni prace
2.2.2.1. Identifikace poti‘eb nakupu v podniku, planovani nakupu
2.2.2.1.1. Identifikace potfeb nakupu v podniku. Aktivity ndkupce pri ndkupnim
TOZNOAOVACIIN PIOCESU...ucuiei i it it e e et ee et et e et eeees e e e saeeesees e seeeaeessensa e saeeen e ne s seesaesanes 58
2.2.2.1.2. Pfesna specifikace produkiU............oiemeisessssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 61
2.2.2.1.3.Jak VytvOTit PIAN NAKUPU....ccveieiiiitiee ittt ess e s st e sin e e s ee s e e e 62
2.2.2.1.4. Priprava dohod tykajicich s€ NAKUPU.......cuvicer i iieiieie e e e e 65
2.2.2.2. Pristupy k hodnoceni a volbé dodavatele prvniho stupné
2.2.2.2.1. TYPY dOAAVALEIT ..veeeirriiis e eeie et e e st ere s e e st e ees s e st st e aes et b sa e aes e e nee 66
2.2.2.2.2. Procesy hodnoceni a volby vhodnych dodavateld prvniho stupné..........c.ccccee e 67
2.2.2.2.3. Metody hodnoceni dodavatell...........ueueeruieeieeieiee et e e e e e e e e e e e 75

-16 -



2.2.2.3. Existujici feSenf a moderni trendy navySeni vykonnosti vztahu s dodavatelem prvniho

stupné
2.2.2.3.1. Spolecné planovani s dodavateli.........ccoceiceiieiiiiiis e et s s 78
2.2.2.3.2 Komunikace s dodavatelem ..........oiceii i s s s e 80
2.2.2.3.3. Rizeni rizik v dodavatelsko-odbératelskych VZtazich ........c.cc.ocuevrevveeerrrereesreeree e 80
2.2.2.3.4. SPOolecné VZAEIAVANT ....c.vcuiiiee ittt s e e e e sre s nn s e e O 2

2.2.3. Existujici reSeni a moderni trendy hodnoceni dodavatelsko-odbératelského vztahu
s dodavatelem prvniho stupné
2.2.3.1. Kriterialni rozhodovani. Vicekriteridlni hodnoceni variant (VHV)........ccocoeoivier e cceinenns 83
2.2.3.2. Metody odhadu vah KIterii.......cccccuviiiinis i e s e eee e e e s e e0e B3
2.2.3.3. Moderni trendy volby dodavatele

2.2.3.3.1. Moderni trendy volby hodnoticich Kriterii..........ccceeeiririiiii e 84
2.2.3.3.2. Nejpopuldrnéjsi hodnotici Kritérium.......cccovieiiiii e e e 86
2.2.3.3.3. Moderni trendy volby postupu selekce dodavatele..........cccoeevrviiiiriinicr v censenniienenne 86

2.3. KRITICKE ZHODNOCEN{ SOUCASNEHO STAVU VEDECKEHO POZNANT....coovveveeeireeiierere 88
3. RESENI A VYSLEDKY DISERTCN{ PRACE

3. L. PILOTNI STUDIE ... teceteee st ettt et ettt et et eeeeses et eee e seneees s seeeeeneeeesesesseeesseseeneessesseessesenneneannseneneaes 93

3.2. VYTVORENI METODIKY KOMPLEXNIHO HODNOCENI DODAVATELU PRVNIHO STUPNE
(MKH)

3.2.1. Popis skupin hodnoticich kriterif
3.2.1.1. Popis skupin hodnoticich kritérii pro stavajici dodavatele a/nebo dodavatele vybrané
ZARAZNTKEIM....o.eieee e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e enenn O D

3.2.1.2.Popis skupin hodnoticich kritérif pro nové dodavatele..........cccoueeces s 96

3.2.2. Popis hodnoticich kriterii.
3.2.2.1. Hodnoceni stavajicich dodavatell a dodavateld vybranych zakaznikem ..........c.ccoee.. 98
3.2.2.2. Hodnoceni novych dodavatell........ccueeiieiiiieiniinien et e s e s e 108

3.3. PRVOTNI KONTROLA METODIKY KOMPLEXNIHO HODNOCENI DODAVATELU PRVNHO
STUPNE
3.3.1. Popis provedeni prvotni KONtroly..........cooeeeerieeien e sieiseinesies s eseese e e ses s sseessssesseesseesessenene L1 1
3.3.2 Omezeni pouZiti @ pOAdMINKY .......cveiiriiiii it ess e e sre e ess e e eeeseseneenee e L 1O

3.4. ILUSTRATIVNI PRIPADOVE STUDIE
3.4.1. Individualni report piipadu SpecTehMash.........cccccoiiviiiineininiin e e e 117
3.4.2. Individualni report PFHPAdU X.....cvevirvere e irrirtissee s s seesse s s e e e sssessssssesssnesssssesseens L 3 1
3.4.3. IndividUuAIni report HOXEET @.S..cciuiiiiieeceereere e seeee e e s sre s e e sne e eennene snsesnsses seeenes LA 2

R T 08 0 T T o= KoY Sl 4- L 7£<) GRS 146
4. PRINOS A OMEZENI DISERTACNI PRACE
4.1 VEDECKY PRINOS DISERTACNI PRACE ...t eee ettt eee et eee e et eee et eeseesesenesennenenenesenesseneneaee 148



4.2 PREDPOKLADANE VYSTUPY PRO PEDAGOGICKOU CINNOST A PRO PRAXE......cooeeereeccerenseenen 150

LITERARNI ZDROJE ..o stvteee et eee e eee e s seseesee s es st ses s s enssessesenessessnsssssesesssnsssnsesnssesesensnsnssnsssnsnsenn 153
PRILOHY

Pifloha 1. VZor dotaznikU.......ccce i e e e 159
Piiloha 2. Znazornéné vysledky dotazniku
Priloha 3. Curriculum VItae ..o s s s s s s LO2

Priloha 4. Vysledky tviirci ¢innosti

-18 -



uvoD

VsouCasné dobé vménicim trznim prostredi objevuje se paradigma globalni
logistické sité a globalniho dodavatelského Fetézce. Cim dal vyssi pozornost
odborniki pritahuje vyzkum, analyza a vyvoj rizeni dodavatelského retézce (SCM-
Supply Chain Management). Lze fici, Ze vyzkum dodavatelsko-odbératelskych
vztahi je jednim ze zakladnich nastroji vyvoje SCM.

Dle Milana Zeleného (2006) soucasné podminky podnikani lze vyjadrit dalSimi
body:

1. Spoluprace doplni nebo nahradi konkurenci. Podniky v siti ¢i alianci
spolupracuji, konkuruji si sité samotné. Kvili tomu volba dodavatele prvniho

stupné je jednim ze zakladnich krokt pti budovani dodavatelského tetézce.

2. Globalni zdkaznik vyzaduje stdle vice produkti a sluzeb ,Sitych na miru”.
Masova kustomizace a individualizace nahrazuji masovou vyrobu. Nejdiive prodat
a pak vyrobit (na miru), je nové paradigma globalni konkurenceschopnosti. Pri
aplikaci na zakazkovou vyrobu lze fici, Ze vyrobce za kazdou cenu se snaZzi vyhovét
zakaznikovi, proto dodavky mohou mit rliznorody charakter. Zvlast to plati pro

odvétvi s predpokladem nezbytného konstruovani.

3. S rostoucim outsourcingem vznikaji dlouhodobé, stabilnéjsi vztahy. Uspéch
spolecnosti stale vice zavisi na partnerstvi s dodavateli a zakazniky. Chovani v siti
je jiné neZ chovani v podniku: spoluprace (ne konkuren¢ni pranice - ceské
»Spoluprace“) je predpokladem uspéchu v globalni ekonomice. Ale na opacné
strané jenom nepretrzité hodnoceni alternativnich a stavajicich dodavatelt miize

vést k dostatecné konkurenceschopnosti.

4. Ko-lokace. Zakaznik nekupuje pouhé soucasti a komponenty, ale predevsim
fungujici soucasti a komponenty. Dodavatel tedy montuje a instaluje komponenty
primo v zdkaznikové vyrobnim procesu, pfimo na montazni lince - pfimo na misté.
Dodavatel je ko-lokovan ve stejném prostoru se zakaznikem.

5. Malé a stredni podniky a sité spoluprace MSP se stavaji nositeli zaméstnanosti,
stability a znalosti v regionu. Jsou vlastné potrebnym prostfedim pro efektivni

outsourcing i offshoring. Musi ovSem zvladnout vyse uvedené znalostni schopnosti

a prekonat tradi¢ni izolovanost, nedivéru a nespolupraci a dalsi.
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Z pohledu podniku dodavatel prvniho stupné se jevi prvoradym partnerem
v Fetézci. Proto pevny flexibilni dlouhodoby vztah s dodavatelem prvniho stupné je
jednou z hlavnich moZnosti optimalizace celého dodavatelského retézce.

Objekty malého a stfedniho podnikani v sou¢asné dobé se vyviji rychlym tempem a
dle nazorid rady odbornikii se stavaji hnaci silou ekonomického riistu na svétové
urovni.

Spolu se zjevnymi vyhodami stredniho podnikani, jako jsou:

- Relativni mobilita zmén v konkuren¢nim prostredi;

- Vysoka rychlost prizplisobeni se potrebam zakaznika;

- Nizka uroven ,zmrazZenych“ zdroji, moznost relativné rychlé zmény ¢innosti, v
pripadé potreby;

-Relativni jednoduchost systému informacnich toki a vétsi priihlednost procesti

v organizaci (Liang H., 2005)

existuje rada problémd.

Typickymi problémy stirednich podniki jsou:

1) Problémy jsou vtom, Ze stfednim podnikiim chybi zdroje pro dosaZzeni
pozadovanych zmén s cilem ziskat rychlost a dc¢innost potrebnou pro svétového
vyrobce. Omezeni (nedostatek) finan¢nich zdroji pro aplikace soucasnych
softwarovych produktu napomahajicich zvySeni produktivity (Georges Abdul-
Nour, 1999, Kee S. Kim, 2006)

2) Vysoka zavislost na hlavnim zakaznikovi (Georges Abdul-Nour, 1999)

3) Nedostatek jasné vytvorené informacni zakladny a technické podpory rizeni
(Kee S. Kim, 2006)

Jednou ztendence vsoucasné dobé se stava vyvoj pramyslovych stiednich
podnikd. Cast takovych podniki se zabyva diskontinualni vyrobou. P¥itom vyroba
je zakazkova. Impulsem pro vyplnéni zakazky vzdy je zakaznik nebo a i konecny
uzivatel. Podobnym zplisobem spole¢nost se ,pojistuji“ od nadbytecného mnozstvi
skladovanych konecnych produktli a nabizi zakaznikovi produkt ,$ity na miru“ pro
udrZeni vlastni konkurenceschopnosti.

Komponenty a polotovary pro vyplnéni zakazky pritom spolecnost nakupuje u
vétSich spolecnosti. Lze Tici, Ze dodavatelem prvniho stupné jsou vétsi spolecnosti.
V literarnich zdrojich a na zadkladé osobnich rozhovort pro naplnéni cile disertacni

prace lze konstatovat dominance dodavatele ve vztahu. Dominance dodavatele
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znamend pomérné nizky zajem dodavatele prvniho stupné poskytovat informace
odbérateli prvniho stupné (podniku vybraného typu).

Pro dlouhodobou Zivotaschopnost podniky vybraného typu vsoucasné dobé
mohou preferovat nékolik druhii podnikdni: hlavni- diskontinudlni zakazkova
vyroba a vedlejsi- obchodovani se zboZim a/nebo poskytovani souvisejicich sluzeb.
Disertacni prace zamérena na prostiedi dodavatelsko-odbératelskych vztahi
s dodavatelem prvniho stupné v podnicich s diskontinualni zakazkovou vyrobou.
Disertacni prace zkouma dodavatelsko-odbératelské vztahy prvniho stupné
z pohledu mozZnosti budovani dlouhodobé pevného a flexibilniho dodavatelského

retézce a dlouhodobé konkurenceschopnosti v ménicim trznim prostredi.
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1. CILE A METODOLOGIE DISERTACNI PRACE

1.1 CILE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem této disertacni prace je ndvrh metodiky postupu volby dodavatele
prvniho stupné pro optimalizace Fizeni zakdzky v strednim podnikani se zakdzkovou
vyrobou a dalSimi druhy podnikdni (obchodovdni a/nebo poskytovani sluzeb).

Tento hlavni cil 1ze rozdélit do dil¢ich cila:

1) Analyza soucasného stavu védeckého poznani voblasti dodavatelsko-
odbératelskych vztahu v stirednich primyslovych podnicich s diskontinudlni
zakazkovou vyrobou a jinymi druhy podnikani (obchodovani a/nebo poskytovani

sluZeb), provedeni pilotn{ studii.

2) Kritické zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani v oblasti
dodavatelsko-odbératelskych vztahu na prvnim stupné v stiednich primyslovych
podnicich s diskontinualni zakazkovou vyrobou a jinymi druhy podnikani

(obchodovani a/nebo poskytovani sluZeb),

3) Stanoveni kriterii hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahii pro podniky

vybraného typu,

4) Konstruovani metodiky komplexniho hodnoceni dodavateli prvniho stupné

pro podniky vybraného typu,

5) Prvotni ovéreni a kontrola schopnosti provozu vytvorené metodiky

komplexniho hodnoceni,

6) Ovéreni metodiky komplexniho hodnoceni dodavatelli prvniho stupné v ramci
ilustrativni komparativni pripadové studii. Kontrola schopnosti provozu vytvorené
metodiky voblasti hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahi bude
obsahovat hodnoceni riiznych skupin dodavatelli (stavajici dodavatele nebo

dodavatele vybrané zdkaznikem, nové dodavatele) prvniho stupné.

7) Findlni etapa bude obsahovat porovnani a analyzu vysledki.

Diserta¢ni prace ma zaméreni na vytvoreni metodiky hodnoceni dodavatelsko-
odbératelskych vztahi vramci dodavatelskych retézci. Hlavni zamér této
disertacni prace je v pridani univerzality postupu volby dodavatele prvniho stupné

v podnicich vybraného typu.
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Metodika volby dodavatele prvniho stupné dal v textu se bude oznacovat metodika

komplexniho hodnoceni dodavatelli prvniho stupné (zkr. MKH).
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1.2 METODOLOGIE DISERTACNI PRACE

Metodologicky postup reSeni disertacni prace predstaven na obrazcich 1a a 1b.

I etapa . Piredbézny vyzkum v oblasti ireSeni diserta¢ni prace
I.1. Pozorovani v ruskych (2008) podnicich
Charakteristika dilCi Cdsti etapy: prvotni impuls pro vyzkum v oblasti feSeni
disertacni prace
1.2. Pfedvyzkum v ¢eskych (2009) podnicich formou dotazniku

Charakteristika dilCi ¢dsti etapy: cil-porovnani existence predbéZné stanovené
oblasti feSeni v podminkach Ceské Republiky

v

II etapa . Vyjadieni vyzkumnich otazek
1) Jaké jsou podminky podnikani u podnikd vybraného typu?
2) Souvisi problém nedostatecné vykonnosti dodavatelsko-odbératelského vztahu
s typem podniki?
3) Souvisi nedostatecna vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztahti
s nedostatec¢nou piehlednosti hodnoceni dodavatelii v podminkach stiednich podniku
s diskontinualni zakazkovou vyrobou a dal§imi druhy podnikani?
4) Jaké zpiisoby a nastroje existuji pro feSeni vymezeného problému?

A4

III etapa . Stanoveni soucasného stavu védeckého poznani
I11.1. Zakladni vymezeni podminek podnikani podniki s diskontinualni zakazkovou
vyrobou a aktualnich problémi na zakladé analyzy literarnich zdrojt
Charakteristika dilCi ¢dsti etapy: cil- stanoveni stavu védeckého poznani ve formé
odpovédi na prvni a druhou vyzkumni otazky
II1.2. Vymezeni problému (na zakladé analyzy literarnich zdroji), na ktery klade za cil
disertaCni prace navrhnout feseni
Charakteristika dilCi dsti etapy: ovéreni existence problému na zakladé analyzy
odbornych literarnich zdroji, cil- odpovéd na tieti vyzkumni otazku
IIL.3. Stanoveni existujicich reSeni na vymezeny problém

Charakteristika dilCi ¢dsti etapy: cil- odpovéd na ¢tvrtou vyzkumni otazku
IIL.4. Kritické zhodnoceni sou¢asného stavu védeckého poznani

111.4.1. Stanoveni problému, vyjadreného na zakladé analyzy literarnich zdroja a
vyjadirenych vyzkumnich otazek

111.4.2. Anal)?za a kritické zhodnoceni existujicich reSeni na vymezeny problém.
Stanoveni jejich vyhod a nevyhod pii aplikace na vybrany druh podniki

I11.4.3. Stanoveni poZadavki na reSeni vyzkumného problému v ramci syntetické casti
disertacni prace

Obr. ¢. 1a. Metodologicky postup ieseni disertacni prace. Zpracovani analytické ¢asti
disertacni prace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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IV etapa . Tvorba metodiky komplexniho hodnoceni (MKH)
Cil etapy: tvorba matematického nastroji pro hodnocen@dodavatelii na
zakladé poZadavkil vyjadienych na tret@etapé vyzkumu

\

V etapa. Prvotni kontrola metodiky komplexniho hodnoceni (MKH)
Cil etapy: ovérenllZivotaschopnost vytvoreného mechanismu, moZnost
potencialnZplisobivosti v podmfhkach stiredn@h podniki s diskontinualnf
zakazkovou vyrobou a dalS@ni druhy podnikan®

v

VI etapa . Vyjadieni vyzkumnich otazek
5) MiiZe-li MKH prospét podnikiim s diskontinualnfzakazkovou vyrobou a
soucasnym poskytovanfn sluzeb a/nebo obchodovanfn v rozhodnutfo
nejvhodnéjsfn dodavateli pro navySenvykonnosti dodavatelsko-
odbératelskych vztahtli prvnfho stupné?
6) V jakych podmf@hkach miiZe se stat MKH alternativnf@n nebo dopliuj@@n
nastrojem pro hodnocenfdodavatelt prvnfho stupné s cflle navysenf
vykonnosti dodavatelsko-odbératelskych vztaht v rdmci dodavatelského
retézce?

y

VII etapa . Sestaveni a analyza komparativni ilustrativni pripadové
studie
VIIL.1. Definovanlh design ilustrativnBprihadové studie
VIL.1.1. Vybér pripadi
VII.1.2. Design protokolu a sbéru dat
VIIL.2. Prprava priadové studillsbér a analyza dat
VIIL.2.1. VedenBprBadové studii
VIL.2.2. Sepsanf@individualn@h reportl priadi
VIIL.3. Hodnocenfh analyza vysledki
VIL.3.1. Navrh cross-case zavéru (ProvedenZhodnocenfdle MKH a metody
optima)
VIIL.3.2. Modifikace teorie (Analyza odliSnosti pri aplikace MKH a metody
optima)
VIIL.3.3. Rozvoj dlsledki (Analyza benefiti MKH v jednotlivych pir@adech)

VII 3 4 Sepsanfkross-case reportu (Vyjadren@doporucenla omezenhphka
SENTETICKA CAST VYZKUML
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Obr. ¢. 1b. Metodologicky postup reseni disertacni prace. Zpracovani syntetické casti
disertacni prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti feSeni problematiky mé disertacni prace bude vyuzit systémovy pristup, ktery
je standardné vyuZzivan diky tomu, Ze chape okolnosti v jejich vnéjsich i vnitinich
souvislostech. Systémovy pristup vyuziva kombinaci riznych metod a technik
z riznych védeckych disciplin. (Liska, V., 2009)

Vyzkum této disertatni prace ma kvalitativni charakter. Kvalitativni vyzkum
zahrnuje popis a interpretaci socialnich nebo individualnich lidskych problémi a
jeho podstatou je vytvoreni komplexniho obrazu o zkoumaném problému.
Kvalitativni vyzkum pouziva induktivni logiku. Na za¢atku vyzkumného procesu
je pozorovani, sbér dat. Pak vyzkumnik patra po pravidelnostech v téchto datech,
po vyznamu téchto dat, formuluje predbéZzné zavéry a vystupem mohou byt nové
formulované hypotézy nebo nova teorie (Disman, M., 2002). Kvalitativni vyzkum je
jakykoliv vyzkum, jehoZ vysledkli se nedosahuje pomoci statistickych procedur
nebo jinych zpisobi kvantifikace. (Liska, V.,2009)

Kvalitativni vyzkum obsahuje tyto slozky:

Udaje, které mohou pochézet z riiznych zdroj;
Analytické nebo interpretacni postupy,

Pisemné a Ustni vyzkumné zpravy;

Zasady kvalitativniho vyzkumu:

- Otevrenost (vic¢i zkoumanym osobam, vcetné jejich zvlastnosti; vici pouzitym
metodam; v tvorbé planu, kdy hypotézy se dotvari béhem vyzkumu);

- Zahrnuti subjektivity (identifikace vyzkumnika se zkoumanym jevem, tento

postoj se ma vyznacovat kritickou a dialektickou distanci),

- Procesualnost (socialni procesy i komunikace maji procesualni charakter, jeho

prvky se méni (metody, zpiisoby interpretace vyzkumnika apod.),

- Reflexivita (Interpretativni porozuméni, schopnost reagovat na nové necekané

momenty),

’

- Zaméreni na pripad (Pozornost jednotlivym piipadiim, podrobny popis,

pomoci nich se navrhuji teorie, které se také jimi prezkusuji),
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- Historicita a kontextudlnost (VSechny zavéry se musi validizovat pro dany

kontext),

- Problematizace determinovanosti (Determinismus je prolamovan interpretaci
Clovéka. Urcity rad je nutné brat jako dohadovany poradek, ve kterém se lidé
kontinualné dohaduji pfi vzajemné dorozumivani o svych zamérech a
ocekavanich).(Hendl J., 1999)

Vyzkum v ramci disertacni prace se déli do dvou Casti: analytické a syntetické.
Analyzou je chapano myslenkové ¢i faktické rozdéleni celku na jednotlivé ¢asti.
Analyza umoznuje odkryvat rizné stranky a vlastnosti procest, jejich stavbu,
vclenovat jejich etapy, riizné tendence atd. (Synek, M., 2006).

Syntézou se rozumi postup od casti kcelku. Jedna se o spojovani poznatki
ziskanych analytickym postupem. Oba dva tyto myslenkové pochody je nutno
chapat neoddélené (Synek, M., 2006).

Prvni (I) etapu zpracovani disertacni prace lze oznacit jako predbézné
stanoveni problému.

Prvotnim impulsem pro vyzkum v dané oblasti se stalo pozorovani problému
nestacujici informaci pro hodnoceni dodavatelii prvniho stupné piti planovani
zakazky v diskontinualni zakazkové vyrobé v 2 ruskych podnicich, kde jsem byla
zaméstnancem.

Pozorovani jako metoda ziskavani informaci spoc¢iva v zamérném, cilevédomém a
planovitém sledovani smyslové snimatelnych skutecnosti (jevii nebo procesii), aniz
by pozorovatel do pozorovanych skuteCnosti néjak zasahoval. Metodami
pozorovani lze sledovat relativné statické i jevy dynamické, nejsou vSak vhodné
pro sledovani jevi, které se vyskytuji jen sporadicky, nepravidelné, a jejichZ vyskyt
je nesnadné predvidat.

Problém, vyjadieny na zdkladé pozorovani lze vyjadrit jako nespokojenost
sttedniho podniku s diskontinudlni zakazkovou vyrobou a soucasnym
poskytovanim sluZzeb a obchodovanim se stavajicimi procedury hodnoceni
dodavatele prvniho stupné zdiivodu nedostatecné informace pro komplexni
posouzeni vhodnosti konkrétniho dodavatele.

Pro porovnani existence predb&Zné stanovené oblasti feseni v podminkach Ceské
Republiky byla provedena pilotni studie. Pilotni studie je provadéna napt. na

malé skupiné vybrané zpopulace, kterou hodlame studovat. Technika tohoto
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kroku se podstatné lisi od techniky, kterou hodlame pouzit ve vlastnim vyzkumu;
nejcastéji zde pouzivdme kvalitativni postupy (pf. nestandardizovany rozhovor).
Cilem pilotni studie je zjistit, zda informace, kterou poZadujeme, v nasi populaci
vlibec existuje a zda je dosazitelnd. Pokud nemdme opravdu hlubokou znalost o
cilové populaci (objektu), zejména vzhledem ke studované problematice, pilotni
studie je velmi dilezitd. (Disman, 2005). Pilotni studie se uskutecnila ve formé
dotazniku. Dotaznik je urc¢en pro hromadné ziskavani idaji. Primarni vyzkum byl
vypracovan pomoci pilotni studie formou dotazniku s 15 podniky v Brné (partneri
Fakulty podnikatelské VUT v Brné). Uc¢elem pilotni studif je predbézné stanoveni
problému s dodavatelsko-odbératelskymi vztahy (nedostatecnd prehlednost a
naslednd nespokojenost stfedniho vyrobniho podniku svykonnosti vztahu
s dodavatelem prvniho stupné). Vzor dotazniku lze najit v priloze 1.

Druhou (II) etapou vramci zpracovani disertacni prace je stanoveni prvnich

vyzkumnich otazek:
1) Jaké jsou podminky podnikani u podnikl vybraného typu?

2) Souvisi problém nedostatecné vykonnosti dodavatelsko-odbératelského

vztahu s typem podnikii?

3) Souvisi nedostatecna vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztaht
s nedostate¢nou piehlednosti hodnoceni dodavatelli v podminkach strednich

podniku s diskontinualni zakdzkovou vyrobou a dalsimi druhy podnikani?

4) Jaké zpusoby a nastroje existuji pro reseni vymezeného problému?

Tyto vyzkumni otdzky se fesSi pomoci reSerSe literarnich zdroji. Pro reSeni
stanovenych vyzkumnich otazek tieti (III) etapou vyzkumu v ramci disertacni
prace je stanoveni sou¢asného stavu védeckého poznani.

Prvni diléi casti treti etapy vyzkumu (II1.1) je zakladni vymezeni podminek
podnikani podniki s diskontinudlni zakdzkovou vyrobou a aktudlnich problémi
na zakladé analyzy literarnich zdrojt.

Druhou dil¢i casti treti etapy vyzkumu (III.2) je vymezeni problému (na
zakladé analyzy literarnich zdrojti), ktery se stava objektem vyzkumu v ramci
disertacni prace.

Treti dilci casti tireti etapy vyzkumu (II1.3) je stanoveni existujicich reSeni na

vymezeny problém.
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Ctvrtou diléi éasti (I11. 4.) v ramci stanoveni sou¢asného stavu védeckého poznani
je kritické zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani.

V ramci Kkritického zhodnoceni souc¢asného stavu védeckého poznani provedeno:
I11. 4.1) Stanoveni problému, vyjadieného na zakladé analyzy literarnich zdroji a
vyjadrenych vyzkumnich otazek,

III. 4.2) Analyza a Kritické zhodnoceni existujicich FeSeni na vymezeny
problém. Stanoveni jejich vyhod a nevyhod pfti aplikace na vybrany druh podnikad,
II1.4.3) Stanoveni pozZadavki na feSeni vyzkumného problému v ramci
syntetickeé Casti disertacni prace.

Po kritickém zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani nasleduje
synteticka c¢ast vyzkumu.

Ucelem syntetické ¢asti vyzkumu je vytvoieni metodiky hodnoceni dodavateli
prvniho stupné pro vybrany druh podnikli na zdkladé pozadavkl stanovenych
v analytické casti vyzkumu vsouladu s podminky podnikani pomoci metod
matematického modelovani.

Prvni dil¢i casti syntetického vyzkumu (IV.) je vytvoieni metodiky komplexniho
hodnoceni dodavateli prvniho stupné vsouladu spozZadavky stanovenymi
v analytické casti vyzkumu. Pri vytvoreni metodiky komplexniho hodnoceni se
budou pouzivat metody matematického modelovani. Pouziti matematickych
metod ve vyzkumu spociva ve vyjadreni ekonomickych hypotéz matematickymi
formulacemi, které se dale reSi a ovéruji. Z takovychto kone¢nych a ovérenych
hypotéz se nasledné odvozuji obecné ekonomické disledky a zakonitosti.
Modelovanim rozumime pouZiti rliznych druhi modell (fyzickych, verbalnich,
matematickych) kreSeni problému. V ekonomickych disciplinach je zakladem
exaktniho reSeni, nebot formalizace rozhodovaciho procesu ve formé modelu
zkoumaného ekonomického systému umoznuje matematické, algoritmické reSeni
problému. Model je zjednoduseny obraz skute¢nosti (Synek, M., 2006).

Druhou dil¢i ¢asti syntetického vyzkumu (V.) je prvotni kontrola vytvoreného
metodiky komplexniho hodnoceni dodavatelti prvniho stupné (MKH). Ucelem
prvotni kontroly je zjistit Zivotaschopnost vytvorené metodiky, moZnost
potencidlni pulsobivosti v podminkdch stfednich podnik s diskontinudlni

zakazkovou vyrobou a dalSimi druhy podnikani.
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Treti dil¢i ¢asti v ramci syntetického vyzkumu (VI.) je stanoveni vyzkumnych
otazek, souvisejicich s moznostmi aplikace metodiky komplexniho hodnoceni

dodavatelti prvniho stupné (MKH):

5) Mize-li MKH prospét podnikiim s diskontinudlni zakazkovou vyrobou a
soucasnym poskytovanim sluZzeb a/nebo obchodovanim vrozhodnuti o
nejvhodnéjsSim dodavateli pro navyseni vykonnosti dodavatelsko-odbératelskych

vztaht prvniho stupné?

6) V jakych podminkach miZe se stdt MKH alternativnhim nebo doplnujicim
nastrojem pro hodnoceni dodavateld prvniho stupné s cile navySeni vykonnosti
dodavatelsko-odbératelskych vztahii v ramci dodavatelského retézce?

Pro teSeni vySe stanovenych vyzkumnich otazek je vytvorena ilustrativni
piipadova studie.

Pripadova studie je induktivni vyzkumnou metodou. Obvykle je provazena
analyzou kvalitativnich dat. (Collis a Hussey, 2003). Pripadova studie je
povazovana za prototyp objevujictho - explorativniho badani (Liska V. 2009),
charakteristického pro kvalitativni vyzkum. Pripadova studie je akceptovatelna
pro studium vzacné se vyskytujicich jevii, kde nemame ani jiné moZnosti nez
intenzivné studovat a zkoumat jev, ktery se pravé v daném misté a vdaném case
vynoril.

Yin, Collis a Hussey rozliSuji pét typi piipadovych studii:

- Vyzkumné (exploratorni) - pouZivaji se v oblastech, kde existuje pouze malo

teorii a je zde nedostatecné mnozstvi znalosti.

- Popisné (deskriptivni) - cilem téchto pripadovych studii je omezeni se na

popsani soucasné praxe.

- llustrativni - ucelem je ilustrace (ukazka) novych inovativnich postupt,

aplikovanych v konkrétnich podnicich.

- Experimentdlni - tento pristup zkouma problémy pri implementovani novych

procedur a technik v organizacich a také ohodnocuje benefity.

- Explanatorni - existujici teorie je pouZita k pochopeni a vysvétleni toho, co se

déje.
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Pfi hodnoceni vyzkumné zpravy kvalitativniho vyzkumu by se mély jasné

rozliSovat nasledujici oblasti:

1) posuzuje se validita, reliabilita a diivéryhodnost Uidaji ( Guba, 1981, Miles,

Huberman, 1984, Kidder, 1981);

2) posuzuje se vhodnost vyzkumného procesu, jimZ byla teorie vytvorena,

propracovana nebo ovérovana (Placier, K., 2011);

3) na zavér se posuzuje, nakolik zavéry vyzkumu vychazeji z empirie a odpovidaji
ji — empirické zakotveni zavért vyzkumu (Placier, K., 2011).

Cilem pripadové studie je porozumét externim teoretickym otdzkam. Pripad se
povaZzuje za diileZity pouze jako prostiedek pro urcity cil.

Z hlediska designu pripadové studie lze rozdélit na pripadové studie typu single a
vicenasobné pripadové studie (komparativni). Piipadova studie typu single je
analogii k samostatnému experimentu, kdy oba jsou provadény na zakladé mnoha
stejnych podminek (Yin, 2003). Komparativni pripadova studie je zaloZena na
srovnani vice pripadd v rdmci zkoumani konkrétniho fenoménu.

Pro tuto disertacni prace byla zvolena metoda komparativni piripadové studie z
nasledujicich divod:

- Utelem studie je zkoumani podobnosti a odli$nosti mezi tiemi piipady pti

aplikace nové metody hodnoceni dodavatelii prvniho stupné,

’

- Fakta z komparativni pripadové studie jsou povaZovana za vice zavazna, a
celkova

studie je proto povazovana za vice presvédcivou, neZ je tomu u pripadové studie
typu single (Herriott a Firestone, 1983).

V ramci ilustrativnich pripadovych studii se hodnoti a analyzuje aplikovatelnost
vytvorené metodiky komplexniho hodnoceni dodavateld prvniho stupné.

Pro tuto disertacni praci byl zvolen design komparativni ilustrativni pripadové
studie

Piipadova studie byla vytvorena na zdkladé polostrukturovaného rozhovoru
sndkupfimi podnikd. Polostrukturovany rozhovor predpoklada pripraveny
seznam otazek, ale zptlisob, forma odpovédi na tyto otazky ziistava viceméné volna.
Zakladem kazdého typu rozhovoru jsou otazky. Na volbé a znéni otazek, na jejich

poradi zavisi kvalita a mnoZstvi ziskanych informaci. Zdkladnim poZadavkem pfi
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metodé rozhovoru tedy je, prevést vyzkumni otdzku do slovnich stimulii (otazek)

takovym zpilisobem, aby skute¢né ziskané udaje odpovidali na tuto vyzkumni

otazku.

Lze uvést sedm kritérii pro vybér otazek:

1) otazka musi mit vztah k vyzkumnému problému;

2) typ aforma otazky musi odpovidat typu a charakteru informace;

3) otazka musi byt jasna a nedvojsmyslna;

4) otazka nema byt sugestivni;
5) otazka nema stavét na informacich, které respondent nezna;

6) otazka ma byt formulovana tak, aby byla emocionalné prijatelna;

7) otazka nemda navadeét k socialné Zddoucim odpovédim. (Liska, V.,2009)

Jednotlivé faze vytvoreni ilustrativni pripadové studii 1ze najit na obrazku 2.

NeafinnvAni a dacion Prinrava. shér a analvrza Analy’
_________________ 1
é oY |
Vedeni >
pripadové I Sepsani
> studie individudIniho —
SPECTEHMAS | reportu
H (stavajici e D —
\ :
( oY | \
v\{edem ) | Sepsani N
> pripadové individualniho
studie X (nové reportu —
dodavatele) | A
\_ y,
I —
e I
Vedeni | Sepsani e
pfipadové individudlniho
studie HOXTER reportu
(perspektivy pripadu
L N

Obr. ¢. 2. Metodologicky postup ieSeni pripadové studii

Zdroj: Vlastni zpracovani. Modifikovano dle Placier, K.(2011)

VIIL.1. Definovani a design ilustrativni piipadové studii
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VII.1.1. Vybér pripadl

Jsou stanoveny kritéria pro vybér jednotlivych pripadi:

1. Druh podnikatelské cinnosti- diskontinudlni zakazkova vyroba a soucasné
poskytovani souvisejicich sluZeb a\nebo obchodovani,

2. Preference opakovaného nakupu, zamérenost vedeni podniku na uzkou
dlouhodobou spolupraci s dodavatelem prvniho stupné,

3. Iniciativa komplexniho opakovaného posouzeni dodavateld,

4. Nemonopolni dodavatelsky trh produktu,

5. Provadéni analyzy vztahu s dodavateli prvniho stupné a shromazdéni dat o
stavajicich a potencialnich dodavatelich,

6. Heterogenni vyroba,

7. Procesy hodnoceni a volby dodavatele je nezbytné provadét pro kazdou zakazku
zvlast.

8. Jeden z pripadu musi obsahovat hodnoceni a naslednou volbu mezi stavajicimi
dodavateli. Dalsi pripad by mél se orientovat na hodnoceni novych dodavatelli pro
pripad nového produktu dodani. Treti studie mél by popsat (ilustrovat) pripad
(podminky podnikani) pii kterych hodnoceni dodavatelli prvniho stupné je
nevhodné.

VII.1.2. Design protokolu a sbéru dat

Otazky a tematické okruhy rozhovoru:

1) Preferované hodnotici kritéria pri volbé dodavatele (cena, kvalita, ochota
spolupracovat atd.),

2) Podminky podnikani (popis zakaznika, konkuren¢niho okoli, zadkladni popis
podniku),

3) Stavajici postup hodnoceni a volby dodavatele,

4) Popis trhu dodavatele prvniho stupné urcitého produktu, popis produktu
dodani,

5) Zpusob evidence dodavatelli spolehlivosti dodavatelli. Zplisob hledani
dodavatelq,

6) MozZnosti vyvoje, existujici nedostatky v hodnoceni dodavatelii z pohledu
vedoucich nakupu,

Setfeni bude provedeno pomoci polostrukturovaného rozhovoru.
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Soucasti pripadové studii je provedeni hodnoceni dodavatelli dle dvou nastrojt:
dle MKH a dle metody srovnani s optimem. Jsou proto nezbytné informace o
dodavatelich, které poskytuji podniky ve vybéru.

VIIL.2. Priprava pripadové studii, sbér a analyza dat

VIL.2.1. Vedeni pripadové studii

VIL.2.2. Sepsani individudlnich reporti pripadi

Individudlni report pripadu obsahuje:

(1) Podminky podnikani (popis zakaznika, konkurenéniho okoli, zakladni popis
podniku),

(2) Popis trhu dodavatele prvniho stupné urcitého produktu, popis produktu
dodani

(3) Preferované hodnotici kritéria pri volbé dodavatele (cena, kvalita, ochota
spolupracovat atd.),

(4) Stavajici postup hodnoceni a volby dodavatele,

(5) Zptsob evidence dodavatelli, spolehlivosti dodavatelti. Zptsob hledani
dodavatelt

(6) Moznosti vyvoje, existujici nedostatky vhodnoceni dodavatelli z pohledu
vedoucich nakupu,

(7) Definice vztahu s dodavatelem dle riiznych klasifikaci

(8) Definice optima pro produkt dodani z pohledu podniku

(9) Data o dodavatelich ve vybéru,

(10) hodnoceni dodavateld prvniho stupné dle MKH,

(11) Provedeni hodnoceni dodavatelli prvniho stupné dle metody srovnani
s optimem,

(12) Individudlni zavér.

VIIL.3. Hodnoceni a analyza vysledkl

VIL.3.1. Navrh cross-case zavéru. Béhem této dil¢i Casti etapy bude provedeno
porovnani vysledkii hodnoceni dle metodiky komplexniho hodnoceni a dle metody
optima. Bude provedeno celkové hodnoceni dle MKH a metody optima ve formé

shrnuti na zakladé jednotlivych pripadi.
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VIIL.3.2. Modifikace teorie. Béhem této dil¢i ¢asti etapy bude provedena analyza
odlisnosti pri aplikace MKH a metody optima. Budou ur¢eny rozdily v poZadavcich
pro aplikace obou pristupu.

VIL.3.3. Rozvoj disledkd. Béhem této dil¢i c¢asti etapy bude provedena analyza
benefiti MKH v jednotlivych pripadech. Bude vymezena oblast potencialni aplikace
MKH.

VIL.3.4.Sepsani cross-case reportu. V posledni dil¢i ¢asti etapy budou vyjadreny

doporuceni a omezeni aplikace MKH. Budou uréeny podminky pro aplikace MKH.

2. ZHODNOCEN{ SOUCASNEHO STAVU POZNAN{

2.1.ZAKLADNI POJMEZ A TERMINOLOGIE

2.1.1 Definice malého a stiredniho podnikani

2.1.1.1 Definice malého a stiredniho podnikani v ramci Evropské Unii

Dle nové definice Narizeni Komise (ES) ¢. 364/2004 lze objekty malého a stfedniho

podnikani rozdélit:

*  Mikropodnik - do 10 zaméstnanct, ro¢ni obrat nebo celkova bilance do 2 mil.

EUR,

e Maly podnik- do 50 zaméstnancti, ro¢ni obrat nebo celkova bilance do 10 mil.

EUR,

e Stredni podnik - do 250 zaméstnancti, ro¢ni obrat do 50 mil. EUR nebo celkova

bilance do 43 mil. EUR.

2.1.1.2 Definice malého a stiredniho podnikani v Ruské Federaci

Dle usneseni vlady Ruské Federace N556 od 22.07.2008 (Ruska Federace, 2008)
1ze objekty malého a stfedniho podnikani rozdélit na:

e Mikropodnik - do 15zaméstnanci, ro¢ni obrat do 60 mil. rublt ((1,42mil. EUR
na 4.11.2011),
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e Maly podnik - do 100 zaméstnancii, ro¢ni obrat do 400 mil. rubld (9,48 mil.
EURk 4.11.2011),

e Stredni podnik - do 250 zaméstnanct, ro¢ni obrat do 1000 mil. rubld (23,69
mil. EUR k 4.11.2011).

Vtabulce 1 znazornény definice mikropodniku, malého podniku a stredniho

podniku dle platné legislativy Evropské Unii a Ruské Federaci.

Ukazatel Evropska Unie Ruska Federace
Mikropodnik

Pocet zaméstnanci 1-10 1-15
Maximalni ro¢ni obrat, mil. | 2 1,42
EUR

Maly podnik

Pocet zaméstnanci 11-50 16-100
Maximalni ro¢ni obrat, mil. | 10 9,48
EUR

Stiredni podnik

Pocet zaméstnanci 51-250 101-250
Maximalni ro¢ni obrat, mil. | 50 23,69
EUR

Tab. ¢.1. Porovnani definice malého a stiedniho podnikani v Evropské Unii a v Ruské
Federaci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Objektem teseni této disertacni prace jsou podniky s poctem zaméstnancii od 100
do 200 zaméstnancii a ro¢nim obratem od 11 do 20 mil. EUR.
Urceny objekt lze priradit dle obou dvou definic kstfednimu podnikani.

Vsouvislosti stim lze vyjadrit predpoklad stejnych podminek a vyplyvajici
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lhostejnost ke geografickému umisténi podnikatelskych subjekti vybraného typu.

Objekt je vybran dle vlastnich pracovnich zkusSenosti autorky.

2.1.2 Definice pojmi vyroba, sluzba, obchod

Vtrznim prostiedi je velice aktudlni téma nékolika druhli podnikdni v ramci
podnikatelské cinnosti podniku. V soucasné dobé vyrobni podnik khlavni své
Cinnosti miize také poskytovat sluzby (napriklad montdZz) a/nebo se zabyvat
obchodovanim nakoupeného zboZzi (napf. distribucni ¢innost).

2.1.2.1 Vyroba, produkt vyroby

Vyrobni podnik chapeme jako relativné izolovany systém, transformujici hmoty,
praci, energii a informace, prevzaté z okoli podniku, do podoby vystupii do okoli
podniku. Okoli podniku predstavuji dodavatelé, odbératele, penézni ustavy,
véritele, zaméstnanci, pravni normy, spravni organy apod. (Hradecky M., Lanca J.,
Siska L., 2008)

Jednim ze zakladnich Clenéni vyroby je tfidéni dle plynulosti vyrobniho procesu.
Vyroba tak se déli na diskrétni (diskontinualni) a plynulou (kontinualni).

Vlastnosti diskrétni (diskontinudlni) vyroby:

e  Existence technické specifikace, vykresu na jednotku hotového vyrobku. Kazda
jednotka hotového vyrobku je charakterizovana specifikaci, ve které se popisuje

presnou specifikaci kazdého z uzli, ze kterych se sklada finalni produkt.
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e Postup vyroby je souborem nezavislych operaci. Vytvoreni hotového vyrobku

vyvolava radu operaci nezavislych na sobé, a nékdy provadénych soubézné.

* Nedélitelna jednotka méreni hotovych vyrobkl nebo polotovari. Pii diskrétni
vyrobé, na rozdil od kontinudlni, nedélitelné jednotky méreni se pouzivaji pro
hotové vyrobky. Napriklad kusy nebo soupravy.

*  Pri diskrétni vyrobé objektem vypoctu vyrobni ceny je zakazka, v ramci které

A

se tvori urcita ¢ast hotovych vyrobkii ¢i sluzeb.

e MoZnost kratké prestavky, castého preladéni vyroby. Vyroba se skladj,
vétSinou, z kratkych ¢asovych tsekii pomérné k celkovému c¢asu vyroby. Proto

existuje moznost pomérné nedtlisledné zastavovani vyroby.

* Oprava zmetk se obvykle provadi mimo celkového vyrobniho procesu.
V pripadé zjisténi zmetku, pro odstranéni zavady, provadi se podrobni prizkum
pro zjisténi zmetkovych uzli a soucasti. Pak se vadné jednotky a komponenty
nahrazuji. Opakovaci pouZiti vadnych vyrobkid je moZné pouze po opraveni,

v rdmci vyplnéni operaci, ptivodné neurc¢enych vyrobnim postupem.
e Existence operace montazi.

* Existence zaruc¢niho servisu a servisu po ukonceni zaruc¢ni lhiity. Na finalni

vyrobek obvykle se urcuje zarucni lhiita- doba, v priibéhu které se vymeénuji

defektni soucasti a se nabizi bezplatna oprava v pripadé poruchy.

* Existence nevratnych odpadii. Casto odpady, které vznikaji béhem operaci pfti
diskrétni vyrobé, jsou nendvratné a nezpracovavaji se ve vyrobnim procesu.

(Jefimycev Ju., 2004)
Vlastnosti kontinudlni vyroby:
* Existence receptii, vzorce piipravy hotového vyrobku. Realizace vypoctu

pozadovaného mnoZstvi v nomenklatuie, kdy specifikace se zadava formuli.

e Kontrola kvalitativnich vlastnosti surovin. Kvalitativni charakteristika je

fyzikalné-chemickym obsahem substance.

e Vkontinudlni vyrobé pouzité suroviny a hotové vyrobky lze charakterizovat

skupinou- priznak, identifikujici néjaky objem surovin nebo hotovych vyrobkd.

- 38 -



* Neschopnost spustit paralelni operace pro vyrobu jedné skupiny produkce, coZ

omezuje moznosti planovani.

* Sledovani zivotnosti surovin a hotovych vyrobkl. Obcas se miZze sledovat

faktickd zna¢na zména kvalitativnich ukazatell surovin a hotové produkce.

* Existence souvisejicich a spolu vyrabéjicich vyrobkl a polotovari. Mnohdy
kontinudlni vyrobu lze charakterizovat rliznymi oznaceni hotovych vyrobkd, které
se vyrabéji soucasné.

* Procesni metoda vypoctu ndkladovosti. V souvislosti stim, Ze objektem

kontroly a rizeni v kontinualni vyrobé je proces, tak pravé proces je pozorovan

jako objekt pro kalkulace.

* Z4dna mozZnost okamzitého zastaveni procesu vyroby produktu a polotovari.
Kazdé spusténi vyroby lze charakterizovat pomérné vysokymi casovymi a

zdrojovymi naklady.

e Délitelné jednotky méreni surovin a hotovych vyrobki, naptiklad 1 tuna ma

stejné kvalitativni vlastnosti jako 0,5 tuny

vvvvvv

* MoZnost opravy zmetkli na diivéjSich etapach (procesech, technologickych
operacich) a/nebo pouziti zmetkli pro vyrobu jinych druhii hotovych vyrobki.
(Jefimycev Ju., 2004)

Vramci diserta¢ni prace oblasti vyzkumu jsou podniky jenom s diskontinualni
vyrobou. Bude se pouZivat pojem zakazkova diskontinualni vyroba. To znamena,
Ze vyroba bude mit diskontinualni charakter a impulsem pro ni vZdy bude
konkrétni objednavka od zakaznika.

2.1.2.2 Sluzba a poskytovani sluzeb

Dle tady autort (viz Veber J., 2008) slozitost managementu sluZeb je vysledkem
neexistence jednotné definice pojmu ,sluzba“. Evropska unie vymezuje sluzby
vyctem toho, co mezi sluzby nespada. Z pravnického pohledu sluzbou se rozumi
provedeni prace a vykont na zakladé dohody mezi smluvnimi partnery, tedy mezi
poskytovatelem a prijemcem sluzby. Z ekonomického pohledu sluzba je vycet
z odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti (OKEC), kde se sluzby skryvaji pod

kody 40 az 93.
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Sluzba: je jakdkoli samostatna vydélecna Cinnost poskytovana za dplatu. Smlouva
ES dale specifikuje sluzby jako vykony poskytované za uplatu, pokud nejsou
upraveny ustanovenimi o volném pohybu zboZi, kapitalu a osob. Sluzby zahrnuji
¢innosti primyslové povahy, obchodni Cinnosti, femeslné Cinnosti a ¢innosti v
oblasti svobodnych povolani (jde napft. poskytovani pravnich sluZeb, opravarenské
prace, malifské prace nebo reklamu). Dle statistického tfadu Ceské republiky

sluzby lze rozdélit:

sluzby v oblasti dopravy a skladovani,

e sluzby v oblasti ubytovani, stravovani a pohostinstvi,

* sluzby v oblasti informacnich a komunikacnich ¢innosti,

e Cinnosti v oblasti nemovitosti, profesnich, védeckych a technickych ¢innostf

* administrativni a podptirné ¢innosti.
Pro cile této disertaéni prace a dle statistického tiradu Ceské republiky pod
pojmem sluzba se bude chapat - sluzby v oblasti dopravy a skladovani,

technické ¢innosti,¢innosti v oblasti vyvoje technologii vyroby.

2.1.2.3. Obchod a distribu¢ni ¢innost

Obchod jako c¢innost tedy znamena uskutec¢niovani nakupu a prodeje zboZi v
produkty, mohou to byt i ,produkty nehmotné“ podle Kotlerova Sirokého pojeti
vyrobku, tedy sluzby. Pro nékteré subjekty se stava obchod hlavni ¢innosti- stavaji
se z nich specialisté na obchodni transakce obchodnici. Tyto specializované
subjekty, které se zabyvaji obchodem v ramci své hlavni Cinnosti, predstavuji
obchod jako instituci. V uz$im pojeti jsou obchodnimi institucemi chapany jen
subjekty, které se zabyvaji nakupem fyzického zboZi a jeho dalSim prodejem bez
vétsi dpravy (Zamazalova M., 2009).

Pro cile této disertacni prace obchodovani lze definovat jako nakup zbozi a jeho

nasledny prodej bez vétsi upravy.

2.1.2.4. Vymezeni oblasti vyzkumu pro naplnéni cile disertac¢ni prace
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Oblasti vyzkumu této disertacni prace je prostiedi stfednich podniki, které se
zabyvaji zakdzkovou diskontinualni vyrobou, soucasné poskytuji sluzby a/nebo se

zabyvaji obchodovanim.

2.1.3. Logistika, dodavatelsko-odbératelské vztahy, dodavatel prvniho
stupné

Pro reSeni problému z oblasti dodavatelsko-odbératelskych vztahi je nezbytné se
orientovat ve fazich vyvoje logistiky. TotiZ oblast dodavatelsko-odbératelskych
patii do logistiky dodavatelského retézce, ktera je jednou ze soucasti moderni
logistiky.

2.1.3.1. Logistika a faze vyvoje logistiky

Logistika je rizeni materidlového, informac¢niho i finan¢niho toku s ohledem na
vCasné splnéni pozadavki findlniho zdkaznika a s ohledem na nutnou tvorbu zisku
v celém toku materidlu. P plnéni potieb finalniho zdkaznika napomadha jiz pri
vyvoji vyrobku, vybéru vhodného dodavatele, odpovidajicim zplsobem fizeni
vlastni realizace potieby zdkaznika (pfi vyrobé vyrobku), vhodnym premisténim
pozadovaného vyrobku k zdkaznikovi a v neposledni radé i zajiSténim likvidace
moralné i fyzicky zastaralého vyrobku (Sixta J., Macat V, 2005).

Fdze vyvoje logistiky:

1. Logistika pracovniho mista (Work place logistics) : Zabyva se tokem materialu na

jednotlivych pracovistich.
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2. Podptirnd logistika (Facility logistics):Zabyva se tokem materidlu v ramci zavodu,
dilny, skladu atd.

3. Podnikovd logistika (Corporate Logistics): Zabyva se procesy materidlovych
tokd, zarizeni a procest ¢i distribu¢nich kanalt s firemnim cilem udrZeni vynikajici
sluzby zakaznikiim a sniZeni celkovych logistickych nakladi.

4. Logistika dodavatelského retézce (Supply Chain Logistics). Zabyva se tokem
materialu, informaci a penéz mezi podnikatelskymi subjekty. Dodavatelsky retézec
je sit zarizeni (sklady, tovarny, terminaly, pristavy, domy, vozidla) a ,logisticky
informacni systém“ integrované do ERP systému spojuje zakazniky a dodavateli.
Logistika je to, co se déje v dodavatelském retézci. Logistickych cinnosti (reakce
zakaznikd, fizeni zdsob, zasobovani, dopravu a skladovani), propojeni a aktivace
objektli v dodavatelském retézci. Logistika je hra na aréné dodavatelského retézce.
5. Globdlni logistika (Global Logistics). Globalni logistika spojuje dodavatelské
stupné s distribu¢nimi stupni a zakaznikem- konefnym uZivatelem. Globalni
logisticky tok se vyrazné zvysil v poslednich letech v diisledku globalizace svétové
ekonomiky a prekondvani obchodnich bariéru. Rozsireni vyuzivani obchodnich
blokli (dohoda mezi staty, regiony nebo zemé, ke sniZeni prekazek obchodu mezi

zuCastnénymi regiony)., globalni pristup pres internet, zvysSeni vyuZivani e-

sV s

2.1.3.2 Zakladni subjekty a objekty nakupovani

V ramci disertacni prace, za odbératele se povazuje pravnicka nebo fyzicka osoba,
ktera prijima produkt od dodavatele. Dodavatel je subjekt podnikani, ktery
poskytuje produkt.

Nakup (nakupovani) je proces, ve kterém odbératelské organizace (odbératele)
zabezpecuji dodavky jako vstupy pro své vlastni procesy. Produkt je povazZovan za
vysledek procesu. Vpraxi miize byt produktem hmotny vyrobek, zpracovana
informace, sluzba, software, resp. jejich nejriznéjsi kombinace.

Dodavka je minimalné jeden produkt, jenZ je nakupovan odbératelem za tcelem
jeho vyuziti nebo dalSiho zhodnoceni.

PoZadavek, potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji

nebo jsou zavazné (Nenadal J., 2006).
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2.1.3.3. Dodavatelsky retézec, SCM (Supply Chain Management)

Dodavatelsky retézec se sklada ze vSech ucastniki, ktefi jsou pifimo ¢i neprimo
zapojeni do plnéni poZadavkil findlniho zdkaznika. Typicky dodavatelsky retézec
zahrnuje pét zakladnich stupni:

- dodavatele,

- vyrobdi,

- distributori,

- prodejci,

- zakaznici. (Fiala, P., 2009)

Dodavatelsky tetézec je vicestupniovy systém, od horniho stupné dodavateli
k spodnimu stupni findlnich zdkazniki. Mezi dvéma sousednimi stupni jsou

dodavatelsko-odbératelské vztahy. Mezi stupni dodavatelského retézce v obou

smérech proudi:

Materialové toky,

- Finan¢ni toky,

Informacni toky

- Rozhodovaci toky.

Materidlové toky zahrnuji toky surovin, meziprodukti a hotovych produkti
smérem od dodavatell k zdkaznikiim a opacné orientované toky vraceni, servisu,
recyklace a likvidace produktii. Finan¢ni toky zahrnuji riizné druhy plateb, avéry,
toky plynouci zvlastnich vztahli atd. Informacni toky propojuji systém
informacemi o objednavkach, dodavkach, planech atd. Rozhodovaci toky jsou
posloupnosti rozhodnuti ucastnikd, ovlivitujici celkovou vykonnost fetézce. (Fiala
P., 2009)

Management dodavatelskych retézcli zahrnuje aktivity na vSech drovnich:

- strategickd uroveri zahrnuje rozhodnuti s dlouhodobym efektem na podnik,

jako je pocet, rozmisténi a kapacity jednotek atd.,

- taktickd uroven zahrnuje rozhodnuti se stredodobym (tydny aZ rok) efektem
na podnik, jako jsou ndkupni a vyrobni rozhodnuti, postupy tizeni zasob, dopravni

postupy atd.,
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- operativni uroveri zahrnuje kazdodenni rozhodnuti, jako je rozvrhovani,
smérovani tras, vytéZovani dopravnich prostiredkt atd. (Fiala P., 2009).

Na obrazku 3 predstavena linearni struktura dodavatelského tetézce.

Dodavatel Vyrobce Distributor Prodejce Zakaznik

Obr. ¢. 3. Linearni struktura dodavatelského retézce

Zdroj: Sixta, Macat (2005)

Objektem vyzkumu v ramci disertacni prace je vztah mezi dodavatelem prvniho
stupné a odbératelem (vyrobcem) sohledem na zdkaznika a koordinace
poZadavki jednotlivych ucastnikd.

SCM je oznacCenim pro systémy, prostiedky a postupy, které slouzi pro koordinaci
material{, vyrobkd, sluzeb, informaci a financi, které plynou od dodavateld surovin
pres zpracovatele, vyrobce, velkoobchodniky a maloobchodniky aZz ke
spotiebitellim. Cely proces zacind zadanim objednavek, jejich posouzenim a
zpracovanim, pokracuje vyrobou a dodanim zbozi a sluZeb a kon¢i zpétnou vazbou.
Cilem SCM je dosazeni efektivniho vyuziti vSech zdroji vstupujicich do procesu,
vCasné dodani vSech vyrobki a sluzeb, rychlost procesu, minimalizace prostojl a
nulové ztraty (Christopher M, 2005).

BTO-SC (Build-to-order-supply chain) - budovani dodavatelského retézce ,pod
zakazku“.

Na materialové a rozhodovaci toky v piipadé BTO-SC je treba pohliZet jinak, neZ v
tradicnim dodavatelském retézci. VétSina cinnosti v ptipadé BTO-SC jsou
provadény pomoci IT / IS a ve virtudlnim reZimu podniku. Zakazka je impulsem
pro stanoveni planu vyroby, vcetné operace montaZe. Planovani montaze je
impulsem pro planovani objednavek jednotlivych komponent a soucasti od
dodavatelli prvniho stupné. Objedndni komponent a soucasti od dodavateld
prvniho stupné je impulsem pro objednani komponent a soucasti od dodavateli
druhého stupné atd. Planovani vyrobniho procesu je impulsem pro planovani
podptlirnych Cinnosti a logistickych sluzeb. Zplisob urcovani charakteru smlouvy

mezi odbératelem a dodavatelem by mél byt vytvoren pomoci optimalizacnich
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modeld, jako jsou modely linearniho programovani. Ziskani potfebnych zdroji je
dalSim krokem v ftizeni operaci v BTO-SC. Takové zdroje zahrnuji suroviny,
komponenty a podpirné sluzby. Jakmile byl vyrobni proces zahdjen, je tieba jej
monitorovat v online reZimu pomoci informacniho systému. (Gunasekaran A., Ngai
E.W.T., 2009).

Efektivni tizeni dodavatelskych tetézcii vyzaduje trvalé upravy procesi
rozhodovani, véetné analyzy dynamiky cen, posouzeni rizik a vyhodnoceni zdroji.
(Bose L., 2008).

2.1.3.4. Dodavatelsko-odbératelsky vztah. Faze vyvoje dodavatelsko-
odbératelskych vztahu

Dodavatelsko-odbératelské vztahy jsou casto dlouhodobé a zahrnuji komplexni
model interakce mezi a v rdmci jednotlivych spole¢nosti, bez ohledu na uroven
spoluprace. V literatuie existuje nékolik klasifikaci dodavatelsko-odbératelskych

vztahii: nékteré z nich jsou uvedeny v tabulce ¢. 2. Pro kazdou tfidu tabulka 2 uvadi

klasifikaci dimenze a taxonomie dle vybranych autord. (Saccani N., Perona M,,

2006)

Autor (i)

Klasifikace dimenze

Taxonomie- rozsah dimenze

Technologickd integrace:

Konstruovani vyménitelné soucasti

Helper (1991) Vyména informaci: Uroveti a Systém vychodu (Exit systém): Tradi¢ni schéma dodavatelsko-
. odbératelského vztahu. Odbératel vykazuje nizkou zavaznost
vzajemnost o . = e . . P
k objednavce s cilem co nejvyhodnéjSich podminek pomoci vymahani
hrozbou odeiit.
Zavaznost odbératele: Stimulujici Hlasovy systém (Voice system): Odbératel spolupracuje s dodavatelem na
i FeSeni problém?i. Hlasové systémy mohou byt povinné kvili reputaci
systemy a/nebo ¢aste¢nému finanénimu vlastnictvi odbératele.
De Maio and Operacni integrace: fizeni zakazky a Tradicni vztah: trzni logika, kontradiktorni vztah zaloZeny na cené
Maggiore (1992) [dodani, logistika JIT vztah: Vysoka integrace logistickych aspektd, nizka uroven nebo

absence spole¢ného konstruovani produktu

Technologickd dohoda: technologicka integrace, zamérena na
konstruovani/prekonstruovani produktu

Vyvinuté partnerstvi: vysoka integrace obou oblasti

Bensaou and
Venkatraman

(1995)

Potreby zpracovdni informaci
(vzhledem k prosttedi, partnerstvi a

otazce nejistoty)

MozZnosti zpracovdni informaci (v
souvislosti se strukturdlnimi,

procesnimi a IT mechanismy)

Vztah (korespondence) mezi dvéma dimenze rozhoduje typ vztahu:

Ddlkovy vztah: tradi¢ni trzni vztah

Elektronickd kontrola: Vysoce konkuren¢ni dodavatelsky trh dodavek,
didraz na kontrolni otdzky odbératele

Elektronickd vzdjemnd zdvislost: vysoce prizpisobend ¢asti komunikace,
odpovidajici konkrétni investice, bohatd vyména informacemi

StrukturdIni vztah: Komplexni/ kustomizovany produkt, nizka dynamika
produktu/trhu, vysoka konkurence na strané dodavatele. Vysoké
investice v strukturalnich a kontrolnich mechanismech

Vzdjemné nastaveni: high-tech, nové a komplexni kustomizované
produkty, vztah Fizeny dodavatelem, vysoka tiroven divéry

Lambert et al.

Neni vyslovné uvedeno

Trzni odstup: Zadny zavazek, zadné spole¢né operace

- 45 -




Autor (¥i)

Klasifikace dimenze

Taxonomie- rozsah dimenze

(1996)

Typ I partnerstvi: Omezena koordinace ¢innosti a planovani, kratkodoby
¢asovy horizont

Typ Il partnerstvi: integrace ¢innosti a planovani, dlouhodoby ¢asovy
horizont

Typ IlI partnerstvi: Vyznamné funkeni integrace ¢innosti a planovani,
neomezeny ¢asovy horizont

Spolecny podnik: Ur¢ita mira spoluvlastnictvi mezi dvéma partnery

Zinn and
Parasuraman

(1997)

Rozsah: Oblast sluZeb zahrnutych v
ramci aliance
Intenzita: rozsah primého zapojeni

Ucastnikd

Omezend aliance: Uzky rozsah a intenzita. Pouze jeden cil (napt. véasné
dodavky) s dodavatelem prvniho stupné

Zamérené aliance: na Grovnich stran s niz$f vyjednavaci silou
vznikne konkrétni investice (napft. systémy planovani dodavek) s cilem
snizit celkové naklady v urcité oblasti

Rozsdhlé aliance: Siroky rozsah, nizka intenzita vztahu s dodavatelem
prvniho stupné, nizké naklady na zménu.

Bensaou (1999)

Uroven specifické investice

dodavatele

Trzni vyména: Standardizovany produkt, vysoce konkurenéni
dodavatelsky trh, nizké naklady na zménu

Zavisly odbératel: Komplexni vyrobek vyspélé technologie, dodavatel ma
vlastni technologie a silnou vyjednavaci pozici

Zdvisly dodavatel: komplexni produkt s ¢astymi inovacemi, konkuren¢ni
trh s nékolika kvalifikovanymi odbérateli s vysokou vyjednavaci silou

Strategické partnerstvi: Komplexni technologie, vysoka kustomizace,
konkuren¢ni a koncentrovany trh, dodavatel s uznanou kvalifikaci v
navrhovani, konstruovani a vyrobé

Kaufman et al.

(2000)

Technologie: od standardizované

k pokrocilé a kustomizované

Spoluprdce: Groven spoluprace mezi

dodavatelem a odbératelem

Komoditni dodavatele: standardizovana technologie, trzni vztahy s
tradi¢ni nizkou spolupraci

Odborniky spoluprdce: Standardizovana technologie; dodavatel vyrabi
podle specifikace odbératele a rozvije techniku blizs$i spolupraci

Odborniky technologie: unikatni technologie, unikatni schopnosti, ale
neuzaviené vztahy se zdkazniky

Resitele problémii: Dodavatelé aktivné rozviji technické vlastnosti pro
teSeni navrhu zakaznika a vyrobnich problému

Masella and

Rangone (2000)

Casovy horizont partnerstvi

Vlastnost dodavatelsko-odbératelské

integrace

Typ A: Kratkodoby, logisticka integrace

Typ B: Dlouhodoby, logisticka integrace

Typ C: Kratkodoby, strategicka integrace

Typ D: Dlouhodoby, strategicka integrace

Stuart and
McCutcheon
(2000)

Strategickd priorita odbératele ve
vztahu: SniZeni nakladi a pristup k

ddlezitym technologickym inovacim

Konkurenéni napéti: Odbératel hled4 ptedevsim sniZeni ndkladu. Jediné
(nebo paralelni) zasobovani, v zajmu zachovani konkurence mezi
dodavateli, pfi¢emzZ se zabrani kontradiktornim vztahim

Strategicka aliance: Cilem je vyuzit dopliiujicich prostredki k ziskani
dlouhodobé konkurenéni vvhodv

Kooperativni partnerstvi: ma za cil rozvoj dodavateld prostiednictvim
spole¢nych akci. Vztah se nakonec vyvine do jedné ze dvou predchozich
konfiguraci

Cousins and

Crone (2003)

Zdvislost dodavatele na odbérateli

Zdvislost odbératele na dodavateli

Dodavatel dominuje: Vysoka zavislost na dodavateli (irovei obchodu s
odbératelem, pristup k technologiim, specifi¢nost aktiv)

Subdodavatel dominuje: Vysoka zavislost na odbérateli (iroveii obchodu
s technologiemi dodavatele, dostupnost, vyhrazené aktiva)

Vzdjemné zdvislé vztahy: Oba maji vysokou zavislost

Vzdjemné nezdvislé vztahy: Oba maji nizkou zavislost
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Tab. ¢.2. Piehled Klasifikaci dodavatelsko-odbératelskych vztahii
Zdroj: Saccani N., Perona M (2006)

Kazda z predloZenych dimenzi je schopna popsat urcitou oblast dodavatelsko-
odbératelského vztahu na prvnim stupné. V syntetické ¢asti vyzkumu pri sepsani
individualnich reportd pripadi pro kazdého dodavatele bude urcen typ vztahu dle
kazdé z predstavenych dimenzi.

Dodavatel prvniho stupné

Pro cile této disertacni prace dodavatelem prvniho stupné se rozumi primy
dodavatel produktu, prvni clanek dodavatelského retézce pri dostani impulsu od
zakaznika kvyrobnimu podniku. Na obrazku 4 predstaven schematicky

dodavatelsky retézec s oznacenou oblasti FeSeni disertani prace.
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/ N
Dodavatel N- _| Dodavatel N- Dodavatel 1ho Vyrobni Zakaznik 1ho
ho stupi "| 1-ho stupa stuprg ” stedni podnik > stuprg
= - * = poskytujici  [€ T
| sluzby a/nebo
| soutasre se
| zabyvajici
I obchodovanim|
\
\___ _7
r———
| Oblast feseni disertacni prace
—_—
— Materialovy tok
—_— Informacni tok

Obr.¢. 4 Dodavatelsky i‘etézec s vymezenou oblasti Feseni diserta¢ni prace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zakaznik prvniho stupné miize byt i konecnym uZivatelem. Podstatné vazby
vramci diserta¢ni prace jsou v navaznosti dodavatele prvniho stupné na vyrobni
podnik vybraného typu sohledem na zdkaznika prvniho stupné. Konecnym
uzivatelem zdkaznik prvniho stupné miZze byt v ptipadé, jestli podnik vyrabi
produkt pfimo pro uzivatele (napf. vyroba a montaZz plastovych oken, vyroba

nabytku, apod.)

2.1.4. Vykonnost dodavatelsko-odbératelskych vztahu

Vykonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje zptlsob, respektive priibéh,
jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost na zakladé podobnosti
sreferentnim zplsobem vykonani (priibéhu) této cCinnosti. Interpretace této
charakteristiky predpoklada schopnost pérovani zkoumaného a referen¢niho jevu
z hlediska stanovené kriterialni skaly. (Wagner, J.,2009)

V manaZerské literature se zdiiraziiuje, Ze vynikajici vykonnosti podniku mtZe byt
dosaZeno pouze v pripadé, je-li zhlediska vykonnosti komplexné tizen pribéh
celého transformac¢niho procesti od vyuZiti prvotnich ekonomickych zdroji azZ po
dodani vykonu kone¢nému zakaznikovi. (Wagner, J., 2009)

Pfinos, vyplyvajici zhorizontalnich vztahii podniku s externim okolim, miiZe
vyplyvat z mezipodnikové integrace nebo spoluprace, a to zejména v téch
oblastech, které jsou naroc¢né na investice nebo jsou disledkem dlouhodobého
budovani.

PoZadavky k systému méreni vykonnosti lze vyjadrit takto:
- systémy méreni vykonnosti by mély podporovat strategie podniku,

- systémy méteni vykonnosti by mély obsahovat nefinan¢ni indikatory, které by

dopliiovali indikatory finan¢ni,

- systém méreni vykonnosti by mél byt rozloZen do systému dil¢ich méritek pro
jednotky na niZsich urovnich tak, aby umoznil prevést cile spolecnosti do lepe
riditelnych subsystému. (J. Wagner, 2009)

Pro cile této disertacni prace hlavnim meétitkem vykonnosti dodavatelsko-
odbératelského vztahu prvniho stupné je soulad dodaného produktu a
souvisejicich podminek dodani s pozadavky zakaznika pti optimalizace zdroji

v ramci vztahu s dodavatelem prvniho stupné.
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2.2 SOUCASNY STAV VEDECKEHO POZNANI

UVOD DO POSTUPU ZPRACOVANI ANALETICKE CASTI DISERTACNI PRACE

Na obrazku 5 predstaveno schematické vyjadieni postupu zpracovani analytické
Casti disertacni prace.

Pro stanoveni soucasného stavu védeckého poznani vramci disertacni prace je
nezbytné vyjadrit problém a omezit oblast reseni.

Pro stanoveni souCasného stavu je nezbytné vyjadrit souCasny stav védeckého
poznani v oblasti dodavatelsko-odbératelskych vztahii.

Pro vyjadreni problému vramci disertacni prace se stanovi soucasné
charakteristické rysy objektu reSeni (soucasné podminky stredniho podnikani
v globalnim trznim prostredi).

Pro vyjadreni problému a omezeni oblasti feSeni se vymezi soucasné problémy
stredniho podnikani v sou¢asném trznim globalnim prostredi.

Pro stanoveni soucasného stavu védeckého poznani v oblasti dodavatelsko-
odbératelskych vztahu se stanovi existujici nazory na Kkritéria hodnoceni
vykonnosti dodavatele v rdmci dodavatelského retézce.

K tomu se stanovi existujici postupy hodnoceni dodavatele v ramci dodavatelského
retézce. Dal pro cile disertatni se stanovi alternativni postupy hodnoceni
dodavatele prvniho stupné zpohledu podniku s diskontinualni zakazkovou
vyrobou.

Pro cile diserta¢ni prace a pro stanoveni soucasného stavu se provede kritické
zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani a bude vymezena oblast reSeni

disertacni prace.
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2.2.1. Vyjadieni problému a omezeni oblasti ireSeni disertacni prace

2.2.1.1. Vymezeni soucasnych charakteristickych rysti objektu ieSeni disertacni
prace

Na podnik piisobi fada tlaki, které maji za nasledek zménu organizace

dodavatelskych vztahi. NejdtlezitéjSimi tlaky na podnik jsou:

partneri jsou stale vice ochotni ke spolupraci,

zrychlujici se vyvoj technologii,

- rostouci naroc¢nost zakaznika,

- sniZovani velikosti firem s cilem optimalizovat zdroje,

- Cas dodani produktu na trh je rozhodujicim ukazatelem. (Fiala P., 2009)
Na obrazku 6 predstaveny nejdulezitéjsi vnéjsi tlaky na podnik.

Zrychlujici se

Spoluprace s Prostedi vyvoj technologii
partnery

\

Cas dodani na
trh

Rostoucf
narasnost

zakaznika

Redukce

organizaci

Obr. ¢. 6. Tlaky na firmu
Zdroj: Fiala (2009)

Obecné charakteristické rysy post-krizového obdobi pro stredni podniky:
1) Maly koeficient sménnosti,

2) Nizka urovei finan¢nich prostredkd,

3) Nejistota v planovani zakazek,

4) Mensi pocet stalych dodavateld,
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5) Mensi pocet stalych zakaznikd,

6) Nutnost vyssi platby pred realizaci zakazky,

7) PIna platba predem od dodavatele k odbérateli,

8) Vysoka uroven konkurence

Dle Milana Zeleného (2006) lze soucasné podminky podnikani charakterizovat

dalSimi body:

1. Velké spolecnosti se stavaji sitémi outsourcovanych zdrojii. Malé spole¢nosti
se sdruzuji do alianci, partnerstvi a siti spoluprace. Tradi¢ni firma se transformuje
v pruznou podnikatelskou sit. Pro budovani pevné podnikatelské sité je nutny urcity
objem informaci o dodavateli (prvniho stupné) a o subdodavatelich (vyssich stupnii)
(pozice firmy na trhu, finan¢ni zdravi, politika kvality, historie firmy (¢as na trhu)

apod.)

2. Spoluprace doplni nebo nahradi konkurenci. Podniky v siti ¢i alianci
spolupracuji, konkuruji si sité samotné. Kviili tomu volba dodavatele prvniho stupné

je jednim ze zakladnich krokt pti budovani dodavatelského retézce.

3. Globalni zdkaznik vyzaduje stale vice produktlii a sluzeb ,Sitych na miru®.
Masova kustomizace a individualizace nahrazuji masovou vyrobu. Nejdrive prodat a
pak vyrobit (na miru), je nové paradigma globalni konkurenceschopnosti. Pti aplikaci
na zakazkovou vyrobu lze fici, Ze vyrobce za kaZdou cenu se snazi vyhovét
zakaznikovi, proto dodavky mohou mit riznorody charakter. Zvlast to plati pro

odvétvi s predpokladem nezbytného konstruovani.

4. S rostoucim outsourcingem vznikaji dlouhodobé, stabilnéji vztahy. Uspéch
spolecnosti stale vice zavisi na partnerstvi s dodavateli a zakazniky. Chovanti v siti je
jiné neZz chovani v podniku: spoluprace (ne konkurentni pranice - ceské
»Spolupratse”) je predpokladem uspéchu v globalni ekonomice. Ale na opacné strané
jenom nepretrzité hodnoceni alternativnich a stavajicich dodavateli mize vést

k dostatec¢né konkurenceschopnosti.

5. Ko-lokace. Zakaznik nekupuje pouhé soucasti a komponenty, ale predevSim
fungujici soucasti a komponenty. Dodavatel tedy montuje a instaluje komponenty
primo v zdkaznikové vyrobnim procesu, pfimo na montazni lince - primo na misté.

Dodavatel je ko-lokovan ve stejném prostoru se zakaznikem.
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6. Malé a stiedni podniky a sité spoluprace MSP se stavaji nositeli zaméstnanosti,
stability a znalosti v regionu. Jsou vlastné potrebnym prostredim pro efektivni
outsourcing i offshoring. Musi ovSem zvladnout vySe uvedené znalostni schopnosti a
prekonat tradi¢ni izolovanost, nedtivéru a nespolupraci (Zeleny M., 2006).

Vyrobce je také soucasti retézce a kviili tomu je nezbytné posileni flexibility vztahu s

dodavatelem, privadéjici k pevné alianci.

2.2.1.2. Zakladni vymezeni problému

Ve stavajicich podminkach na globalnim trhu (témér stejna kvalita, témér totozna
kupni hodnota) musi spole¢nosti stanovit vyznam jednotlivych hodnoticich kritérii. V
post-krizovém obdobi je problém hodnoceni dodavatelii jednim ze zadsadnich, protoze
spolecnosti by mély vyuzit vSech svych zdrojii a vSech moZnosti pro rozvoj vlastniho
podnikani. Mnozi autofi piSou o spolecném s dodavatelem planovani a skladovani
jako o jedné z moZnosti optimalizace procesti uvnitt dodavatelského retézce. Malé a
stfedni podniky mohou mit v souc¢asnosti nékolik odlisSnych typd podnikani (vyroba,
obchod, sluzby). V tomto pripadé je potreba universalni systém hodnoceni
dodavatelsko-odbératelskych vztah pro vSe soucasné druhy podnikani. Vyzkum
disertaCni prace je zaméren na stredni podniky se zakazkovou vyrobou, soucasné
poskytujici sluzby a/nebo se zabyvajici obchodovanim (distribu¢ni ¢innosti).

Nejvétsi problémy, kterym celi evropské MSP prestaveny na obrazku 7.
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Defnice malych a sttednich podnika

Pozn.:Bylo mo2no uvést nékolik odpovéd

Obr. ¢. 7. Nejvétsi problémy, kterym celi evropské MSP
Zdroj: Evropska komise (2008)

v

Nekald/ prilis silna konkurence patii mezi nejvaznéjsi problémy. Disertacni prace
klade za cil nabidnout reSeni pro upevnéni dodavatelsko-odbératelského vztahu
na prvnim stupné pro navySeni konkurenceschopnosti podniku v globalnim
trznim prostredi.

Inovace jsou dnes pro preziti a prosperitu podniku diilezitéjsi, nez kdy diive. Trhy
se rychleji méni. Provadéni vyzkumu a vyvoje a realizace inovativnich napadt je
pro malé a stredni podniky mnohem téZsi, neZ pro velké spolecnosti. Strednim
podnikiim c¢asto chybi finan¢ni zdroje a vlastni odborné zazemi pro provadéni
vyzkumu a obtiZzné hledaji kompetentniho obchodniho partnera pro realizaci
jejich napadi a pristup k programtim, které spolufinancuji vyzkum a inovace.
(Evropska komise. Podnik a primysl. 2008)

Proto vyzkum a vyvoj voblasti posileni konkurenceschopnosti vyrobnich
strednich podnikii v dodavatelském fetézci je aktualni téma v oblasti moderni
trzni ekonomie.

Spolu se zjevnymi vyhodami stredniho podnikani, jako jsou:
- Relativni flexibilita v konkuren¢nim prostredi;

- Vysoka rychlost ptizptisobeni se potfebam zakaznika;
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- Nizka duroven ,zmraZenych“ zdrojli, moZnost relativné rychlé zmény

podnikatelské ¢innosti, v pripadé potieby;

- Relativni jednoduchost systému informacnich tokd a vétsi prihlednost
procesi v organizaci (Liang H., 2005)
existuje fada problémi.

Typickymi problémy stiednich podnika jsou:

1) Problémy jsou vtom, Ze stfednim podniklim chybi zdroje pro dosaZeni
pozadovanych zmén s cilem ziskat rychlost a ic¢innost potrebnou pro svétového

vyrobce.

2) Omezeni (nedostatek) financ¢nich zdroji pro aplikace soucasnych
softwarovych produktu napomadhajicich zvySeni produktivity (Georges Abdul-
Nour, 1999, Kee S. Kim, 2006)

3) Vysoka zavislost na hlavnim zakaznikovi (Georges Abdul-Nour, 1999)

4) Nedostatek jasné vytvorené informacni zdkladny a technické podpory rizeni
(Kee S. Kim, 2006).
Dle Milane Zeleného (2006) v soucasné dobé otdzky v ramci Global Management

Paradigm (GMP) lze vyjadrit takto:
- Jak uspokojit globalniho zadkaznika?

- Jak dodat individualné kustomizované vyrobky a sluzby, které jsou kvalitné;jsi,
levnéjsi a rychlejsi neZ ty konkurencni?
Pro cile této disertacni prace a v souladu s nazorem Milana Zeleného (2006)

takovy systém (GMP) musi obsahovat nejméné nasledujici dimenze:

1. Integrace zdkaznika
Nas zakaznik, naS pan jiz nestaci. Na§ zakaznik je také partnerem a soucasti

vyrobniho procesu, je integrovan do jeho strategie, podili se na jeji realizaci.

vvvvvv

2. Eliminace rozhodovacich kompenzaci

Moderni zakaznik nechce kompenzovat kvalitu za cenu a cenu za rychlost, nechce
se vzdavat jedné dimenze na Ukor dimenze druhé. Globdlni trhy, internet a
telekomunikac¢ni systémy mu umoZziuji identifikovat témeér okamzité spravného

vyrobce ¢i dodavatele.
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3. Integrace dodavatele (ko-lokace)

Integrace zakaznika musi byt na druhé strané hodnotového retézce doplnéna
integraci dodavatele. Dodavatel, tak jako zakaznik, se stava soucasti vyrobniho
procesu, mnohdy i fyzicky a prostorové, kolokovan ve strategické alianci. (Zeleny
M., 2006)

Dle Josefa Sixty, Vaclava Macaty (2005) nejvaznéjsi chyby dodavatelského retézce

1ze rozdélit do dalsich typii:

- Absence kontroly zasob,

- Nedostatecna flexibilita (uvniti podniku),

- Neadekvatni konfigurace sité

- §patné rozvrzeni zavodu,

- Nedostatec¢né informace o kalkulaci nakladti

- Spatné definovana méfeni a $patné rozdéleni odpovédnosti

- Neracionalizovana dodavatelska zakladna. (Sixta ]J., Macat V., 2005)

Tato disertacni prace ma za cil navrhnout fFeSeni problémi neadekvatni
konfiguraci sité vrozsahu vztahu s dodavatelem prvniho stupné. Proto tomuto
problému bude vénovano vice pozornosti.

Neadekvatni konfigurace sité

Konfiguraci sité dodavatelského retézce se rozumi pocet a mista vyrobnich,
distribu¢nich a maloobchodnich zarizeni v ramci dodavatelského retézce. Jakymi
priznaky se tato chyba projevuje:

- Stavajici konfigurace sité je ddna minulym vyvojem,

- Velké naklady na skladovani a dopravu,

- Neexistuje Zadna strategie dodavatelského retézce,

- Neracionalizovana dodavatelska zakladna.

Ptiznaky této chyby jsou nasledujici:

- Vybér dodavateli jen podle nakladd,

- Neexistence zpétné vazby o vykonnosti dodavatele

- Zadné nebo pouze omezené strategické vztahy s dodavateli

V tabulce 3 predstaveny cile opatiovani podniku v souvislosti s vyzvami okoli.
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Cile opatfovani podniku | Vyzvy okoli
zajisténi opatrovani rast internacionalizace
zajiSténi odsunu odpadu dynamizace konkurence
optimalizace vykont pokrok v technologiich
minimalizace vydaja inovace a disponibilita komunikaé¢nich
technologii
ovladnuti rizika mezinarodni délba prace
pruznost prizptsobeni proména naroku

Tab. ¢. 3. Cile opatiovani podniku

Zdroj: Jurova, Chytilova (2011)

Dodavatelska zakladna ma dopad na radu klicovych otazek, které prispivaji
k celkovym ndkladim a konkurenceschopnosti vyrobniho podniku. Oddéleni
nakupu je vétSinou motivovdno pouze knakupu za nejniZ$i mozné naklady.
Naklady jsou ukazatelem vykonnosti, podle néhoZ jsou zaméstnanci oddéleni
nakupu hodnoceni a odménovani. To vSak vede k Siroké dodavatelské zakladné,
k Castym zméndm dodavatelli a obrovskym mnoZstvim zasob, které jsou
nakupovany najednou a pak dlouhou dobu skladovany. (Sixta J., Macat V., 2005)
Hlavni vyhoda systémtl SCM je v lepSim operativnim a obchodnim planovani. SCM
systémy pouzivaji algoritmy planovani kapacity, které nevyZzaduji iterativni
upravy hlavniho harmonogramu, a planovani v redlnim Case kapacity umoznuje
podniklim rychle reagovat na zmény nabidky a poptavky. Koordinované planovani
toku materialii a informaci mezi partnery v dodavatelském retézci miize zmirnit
sefekt bice“ (Bullwhip effect). NavySeni vynosti, navySeni produktivity, uspora
provoznich nakladd, nizsi zasoby a sniZeni ¢asu na vyplnéni zakazky jsou nékteré
z vyhod SCM. (Hendricks K. B., 2006).

Podle Zpravy o vyvoji malého a stifedniho podnikani a jeho podpote v roce 2009,
sektor malého a stfedniho podnikani (MSP) je hnaci silou podnikatelské sféry,
ristu, inovaci i konkurenceschopnosti. Hraje rozhodujici roli pii tvorbé
pracovnich prileZitosti, K 31. 12. 2009 vykazovalo v Ceské republice
podnikatelskou ¢innost 989 568 MSP, které se v roce 2009 podilely 62,33 % na
celkové zameéstnanosti a 36,22 % na tvorbé HDP. Od roku 2003 dochazi k
nepretrzitému ristu podilu MSP na celkovém vyvozu, ktery v roce 2009 dosahl
50,7 %. Na celkovém dovozu Ceské republiky se MSP podileji 57,45% (usn. Vlady
CR ¢.445 ze dne 7. ¢ervna 2010).
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Pro tvorbu novych technologii, inova¢nich produktii a ekonomicky rlst zemi je
klicovy rozvoj malych a stiednich podnik{. Nicméné, mensi firmy obvykle nemaji
prostredky, schopnosti a trzni silu velkych nadnarodnich spolec¢nosti. Vzhledem k
jejich relativné nizkym zdrojlim jsou v porovnani s jejich vétSimi konkurenty
stredni podniky (Knight Gary A., 2001).

Jednou ze zakladnich podminek pro konkurenceschopnost podniku v post-

krizovém obdobi je nutnost posileni vztahu s dodavateli.

2.2.2. Soucasny stav védeckého poznani v oblasti reSeni disertacni prace
2.2.2.1. Identifikace poti‘eb nakupu v podniku, planovani nakupu

2.2.2.1.1. Identifikace poti‘eb nakupu v podniku. Aktivity nakupce pii
nakupnim rozhodovacim procesu

Nakupni proces, rozdéleny do nékolika fazi ¢i krokd, byl jiZ nékolikrat popsan
podle riznych pramenii. Obecné je mozno jej klasicky ¢lenit do fazi takto:

1. poznani potieby - iniciace nakupu;

2. specifikace produktu nebo sluzby;

3. vyzkum priamyslového trhu;

4. shromazdéni a analyza vysledkil poptavani po moznych dodavatelich;

5. porovnani, zhodnoceni a vybér dodavatelt;

6. vyjednavani, sepsani kupni smlouvy a vystaveni objednavek;

7. kontrola dodavek a hodnoceni dodavateld (véetné zpétné vazby) (Tomek .,
1999)

Pozndni potreby - iniciace ndkupu

Potieby avizované jinymi Utvary mohou znamenat novy ndkup (napft. od tutvaru
technické pripravy vyroby apod.) nebo upresnéni objednaného sortimentu,
kvantity, nékdy i alternativ kvality. Zde je diileZité, aby nakupce ptripadné inicioval
také moZnost nakupu méné kvalitniho materidlu tam, kde jsou niZsi materialové
naklady v disledku nizsi kvality materialu alternativni moznosti (napt. material

nakoupeny z nabizenych nevyuZitych zasob, s horSimi estetickymi vlastnostmi

apod.). U modifikovanych nakupa je tfeba pro pozdéjsi mozZnost objednavky
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substitutli zjistit rozmezi mozZnych toleranci, resp. nutnost dodrzet poZadovanou
specifikaci. DileZitym dokumentem pro neopakované nakupy je tzv.
vnitropodnikova objednavka ¢i ,objednaci navrh“. Potieby uspokojované vnitro,
popr. mimopodnikovymi utvary, adresované nakupnimu atvaru, byvaji ¢asto dosti
specifické, ale mohou byt cestou ke snizeni ndkladti ndkupniho utvaru (viz priklad
buldozeru ze skladky uhli), nékdy pak jsou diilezitym prvkem vzajemné spoluprace
v nouzi u podniki, které objednavaji podobny sortiment a dostaly se do tisné
(materialova vypomoc). (Tomek J., 1999)

V této fazi také prichazi v avahu velmi dilezité rozhodovdni ¢i analyza ,vyrobit
nebo nakoupit” - ,make-or buy“ (viz obrazek 8).

Rozhodnuti o tom, zda vyrobit produkt ve vlastni reZii nebo jej nakoupit ,zvenci”,
miiZe mit vyznamny vliv jak na dlouhodobé, tak i na kazdodenni ¢innosti podniku.
Rozhodovani o tom, co by mélo byt vyrobeno a co by mélo byt nakoupeno, je
predmétem i vystupem analyzy, ktera se bézné oznacuje jako analyza ,vyrobit
nebo nakoupit“. Zvolenda varianta by méla byt efektivnéjsi z hlediska nejen
operativnich, ale i dlouhodobych cilii podniku. Dobrym nastrojem vybéru vhodné
varianty je hodnotova analyza, které lze vyuZit v ramci podrobné specifikace
vyrobku. Hodnotova analyza je metodou, kterd umoZiuje nalézt takova reSeni
(takové varianty materidlu a vyrobkii), kterd jsou nejefektivnéjsi (nejen
nejlevné;jsi, pokud jde o vychozi cenu, ale i pokud jde o naklady zpracovani, vliv na
kvalitu vyrobku a prodejni cenu atd.). Pfi hodnotové analyze se zkoumaji a hodnoti
jednotlivé vstupni prvky (druhy materialu, soucasti, komponenty apod.) s cilem
urcit, zda je mozna jejich modifikace, substituce, standardizace nebo jejich levnéjsi

vyroba (Tomek ]., 1999).
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Obr. ¢. 8. Schéma rozhodovani , vyrobit nebo nakoupit”

Zdroj:Tomek (1999)

Ukolem nakupce je nakup produktd potiebnych pro podnik. Pfredmétem

vyjednavani mohou byt rovnéz specifikované druhy ¢innosti nebo sluZeb (Perrotin

R., 1999). Vstrednich podnicich, které dle podminek jsou objektem disertac¢ni

prace, vétSinou existuji omezené moznosti vyroby komponent a soucasti (vétSinou

proces transformace polotovarli a surovin v produkt piedstavuje sbéru soucasti,

montaz soucasti do celku).

Pro hodnoceni ,vykonnosti“ dodavatelti se s Uspéchem pouzZivaji tfi zakladni

parametry:

- cena a jakost produktu,
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- dodrzZovani termind,

- celkova uroven sluZzeb dodavatele (Perrotin R., 1999).

Opakovany ndkup (Zdsobovdni)

V tomto pripadé je jiz produkt definovany. Potreby podniku se projevuji v
obchodnich kritériich (mnozstvi, cena. terminy dodavek, zasoby, garancni sluzby
atd.). Role nakupce ma obchodni charakter.

PredevsSim by se mél nakupce orientovat na zakladni technické vlastnosti produktu
a sledovat zmény jeho ceny. Dale musi pristoupit ke zkoumani historie predeslych
nakupi.

Potrebné informace miiZe nakupce ¢erpat ze dvou zdroji:

-z katalogu produktd, ktery informuje o cenach a mnozZstvich jiZ dodanych a

také o stavu zasob produktu,

-z katalogu dodavateli, ktery obsahuje charakteristiky jiZ zndmych dodavatel,
vCetné zaznami o jejich prednostech a nedostatcich.

Pripad ndkupu nového produktu

V ptipadé nakupu nového produktu jsou pro nakupce klicovymi body vyjednavani
seznam technickych vlastnosti produktu a seznam podminek nakupu. Nakupce se
musi nejdiive zamérit na vypracovani téchto dokumenti, a teprve potom nasleduji
jeho konzultace sdodavateli, na jejichz zakladé vznikne presna specifikace

produktu (Perrotin R., 1999).

2.2.2.1.2. Presna specifikace produktu

Pracovnici rtznych usekl podniku, ktefi spolupracuji pti zpracovani specifikace
technickych pozadavkii a podminek ndakupu, by se méli kontaktovat s
potencidlnimi uZivateli s cilem presného urceni vlastnosti produktu. Tento postup
umoziiuje zjednodusit proces vyroby produktu a sniZit jeho naklady. Casto také
vede ke vétSim ¢i mensim zméndm poZadavki, které zohlednuji také reSeni
navrzena dodavateli. Vysledkem konzultaci je komplexné specifikovany produkt ve
formé seznamu pozZadavkl (nabidkové dokumentace). Zaroven se projevi jeho
uzitec¢nost: z jeho vhodnosti k praktickému pouziti v podniku vyplynou podminky
tykajici se ceny a optimalni realizace zasobovani (Perrotin R., 1999). Specifikace

uzitec¢nosti produktu lze najit na obrazku 9.
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POTREB® potieby nepozadované

Nedostateéné ]akolst. po’iadovén.a ke jakost prevysujici potteby
jakost specifickému uziti

potieby

neuspokojivé PRODUKT

Obr. ¢&. 9. Specifikace uziténosti produktu
Zdroj: Perrotin (1999)

UZzite¢nost produktu se pohybuje mezi dvéma hranicemi (obrazek 9):

- nedostatecné jakosti (pod urovni poZadované jakosti). to se tyka téch
charakteristik produktu. které neodpovidaji presné potirebam uzivateli (coz

neznamena, Ze produkt je Spatny!).

- vysSi jakosti (nad urovni poZadované jakosti), to se tyka téch charakteristik

produktu, které uzivatel nepotrebuje (Perrotin R., 1999).

2.2.2.1.3.Jak vytvorit plan nakupu
Cilem planu nakupu je pomoc pfi vybéru zplisobu spolupriace co mozna nejlépe
prizplisobeného dodavatellim (spravné formulované objednavky, ro¢ni smlouvy...)
a rovnéz lepsi vyuzivani ¢asu nakupce. K vytvoteni planu ndkupu je vhodné vyuZiti
Paretova pravidla (pravidlo ,poméru 20/80“ nazyvané také ,Paretiiv diagram*
nebo analyza ABC), které se v tomto piipadé vztahuje na hodnotu nakupovanych
produkti. Vyznam této analyzy se zvétSuje v souvislosti se stale rostoucim podilem
podnikem nakupovanych produkti (Perrotin R., 1999).
Vytvoreni Paretova diagramu
Na vodorovnou osu diagramu se nanasi procentudlni podily produkti
nakupovanych podnikem. Na svislou osu se nanasi hodnota roc¢ni spotreby,
spocitana podle nasledujiciho vzorce:

Hs=M; xC; [1]
kde
Hs - hodnota ro¢ni spotieby,

M: - nakupované mnoZstvi za rok,

-63 -



Ci - cena jednoho kusu nakupovaného produktu.

Analyza ABC

Nakupy skupiny A se tykaji produktd se ,strategickym vyznamem®“, to znamena
takovych, jejichZ podil v hodnoté nakupu celého podniku je nejvétsi. Nakupy téchto
produktli Casto vybocuji zramce béZnych odpovédnosti nakupcl. Vrcholové
vedeni podniku cCasto bud” samo primo fidi tento druh nakupd nebo povéri
odpovidajicitho specialistu, ktery ma spiSe kompetence technické neZz obchodni

(Perrotin R., 1999).

nakupovanych objektu H (v % z

Hodnota rocni spotieby
celku)

4‘—* T 4"—'7
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 100

Mnozstvi nakupovanych produkti M (v % z

Obr. ¢.10 Teoreticky Pateriiv diagram vztazeny na hodnotu nakupovanych produkti

Zdroj: Perrotin (1999)

Skupina A casto obsahuje produkty nové technologie nebo také produkty
nakupované od jedinych existujicich dodavatelli (uslechtilé kovy). Vtéto
souvislosti by mélo vedeni podniku vypracovat stfedné nebo dlouhodobou
strategii, aby prekonalo prekdzky a omezeni na trhu dodavatelii tim, Ze bude
vyhledavat jiné dodavatele (jestlize takovi existuji) nebo pobizet stavajici
producenty k vytvareni vyhledanych produkti (Perrotin R., 1999).

Skupina B ptedstavuje hlavni oblast aktivity béZnych nakupct, protoZe jiné funkce
(¢asti) podniku do ni vzasadé zasahuji pouze omezené. Tato skupina obsahuje
nakupy podle planu nakupu, nakupy souvisejici suddrZbou béZného provozu

podniku atp. (Perrotin R., 1999).
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DileZité: dobie sjednané nakupy ve skupiné B mohou prinést podniku okolo 2%
marZzi, které mu nékdy mohou chybét pravé k dosazeni uspokojivych celkovych
vysledkt (Perrotin R., 1999).

Pii nadkupu produktl skupiny B musi nakupce vyjednat s prodejcem dva druhy
podminek:

Zakladni podminky, které odpovidaji presnym specifikacim kazdé objednavky, to
zZnamena:

- Mnozstvi,

- Cena,

- Terminy dodani,

- Podminky splatnosti,

- Podminky dodani (dopravni prostiedky, mista atp.)

- Opakovani atp.
Vedlejsi- dodatkové podminky, které jsou dtlezité pro uzavirani dobrych

rozhodnuti, takové jako:

- Cenové srazky a jiné slevy (zohlednujici napt. velikost ceny v zavislosti na

mnozstvi objednanych produktii),
- Systém bonust a rabatg,

- Skladba cen (jejich struktura): suroviny a materialy, pridana hodnota (nova

hodnota vznikajici béhem vyrobniho procesu), celkové naklady,

- Zptlsoby cenovych zmén (v ptipadé, kdy je ndkupce zavisly na dodavateli

v ramci budoucich dodavek),
- Prognoézy spotreby,

- Systém objednavani dodavek.

Nakupce by mél realizovat systém nakupi ptes ,oteviené objednavky“ nebo na
trzich.

Finan¢ni vyznam ndakupu skupiny C (konec koncli minimdalni) se spojuje
s podminkami tykajicimi se sluZeb, jakosti, terminti dodani, garance atd. (Perrotin

R, 1999).
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2.2.2.1.4. Priprava dohod tykajicich se nakupu
Po klasifikaci (rozdéleni) nakupu na skupiny A, B, C miZeme urcit ty znich,

v souvislosti s nimiz bude potieba uzavirat dohody. Ukazuje se, Ze dohody jsou:
- nezbytné pro nakupy skupiny A,
- praktické a casté pro nakupy skupiny B,

- uziteCné pro nakupy skupiny C. (Perrotin R., 1999).

Tyto dohody by se mély charakterizovat nasledujicimi znaky:

1. Jasnost; tzn. rozhanét vSechny pochybnosti, definovanim vzajemnych zavazk

jednoho i druhého podniku.
2. Komplexnost; tzn. sjednavat vSechny zavazky obou stran.

3. Rovnovaznost; tzn. sjednavat vzajemné zavazky obou stran a respektovat
pritom zasadu rovnovahy (,vyhra - vyhra“).(Perrotin R., 1999).

V ramci disertacni prace pozornost se vénuje predevsim produktiim skupiny A a B.
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2.2.2.2. Pristupy k hodnoceni a volbé dodavatele prvniho stupné

Soucasti vyhledavani vhodnych dodavatelii je:

- Rozhodnuti, jaké jsou poZadavky na mnoZstvi a typ jednotlivych druhi zbozi

nebo sluzeb,
- Urceni komerc¢nich pozadavkd, jako je uroveri sluzeb, propagace prodeje atd.,

- Efektivni vyuzivani informacnich zdroji (Gammon, J. S., 1994).

V kazdé obchodni situaci je uzitetné mit vice dodavatelli a zadkazniki, nez je pro
¢innost vydélecného podniku nutné. Je diilezité mit moZnost obratit se jinam
v pripadé, Ze je dodavatel najednou priliS drahy nebo jinak neuspokojujici, jako
napi. pri pozdnich dodavkach nebo Spatné kvalité dodavaného produktu. Jinak
vznikad nebezpeci obchodnich ztrat, protoze zboZi neni ptripraveno k prodeji, nebo
se ztraci c¢as nekonetnym dohadovanim a urgovanim dodavatele a spéSnym
shanénim ndhradniho dodavatele. Nespoléhate-li se na priliS maly pocet
dodavateldi, sniZuje se také nebezpeci, Ze by dodavatelé mohli negativné ovliviiovat
vaSe ceny zvySovanim cen jimi dodavaného zboZi (Gammon, J. S., 1994).

Logika planovani se da pouZzit i pri vybéru dodavateli. Logické planovani také
znamend metodické vedeni zaznam{i, které jsou srozumitelné a snadno pouzitelné,

a uloZené tak, aby byly kdykoli k dispozici (Gammon, J. S., 1994).

2.2.2.2.1. Typy dodavatela

Konzervativni dodavatele:

Ackoli tito dodavatelé pred sebou nemaji dobrou budoucnost v dlouhodobéjsim
méritku, presto mohou byt uZiteCnymi partnery.

Novdtory:

V ekonomickém systému, ktery povzbuzuje jednotlivce, aby zakladali podniky a
moc pii tom neutraceli, vznika spousta novych produktli a sluZeb, nové zplisoby
distribuce nebo prosté levnéjsi zplisoby stavajicich vyrobkil. Tento systém
poskytuje piilezitost obchodniklim, ktefi znaji své potencidlni dodavateli a hledaji
nove.

Je potiebné zodpovédét dvé otazky:
- Ktera ¢ast podniku ma nedostatek rezervnich dodavatelti?

- Jakvelka by tato rezerva méla byt?
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Pokud jde o velikost, existuji dvé kategorie dodavatelli. Dodavatelé prvniho typu
jsou tak mali, Ze i drobni odbératelé jsou pro né dileziti.

Druhou kategorii tvofi mnohem vétsi firmy, které jsou schopny dodat, velmi
rychle, hodné Siroky sortiment produktii (Gammon, J. S., 1994).

Vyhodné je sestavit si seznam toho, co se ocekava od kazdého z dodavateld. Kromé

ceny produktu miiZe tento seznam obsahovat:

- Diskont na vétsi mnozstvi odebraného zbozi, ktery mize zvyhodnit ne tak
Casté nakupy vétSiho mnoZstvi;
- Partnerovu ochotu kdykoli dodat velmi malé mnozstvi zboZi;

- Rabat na celkovy objem nakupu za urcité obdobi, fekneme jednoho roku; to
znamend odsouhlasit pevné mnoZstvi zboZi nebo jeho hodnoty- pii jeho

prekroceni dodavatel vyplati kupujicimu urcité procento ceny jizZ dodaného zboZi;
- Provizi a mimoradné rychlé dodavky;

- Casovy plan dodavek- ktery den vtydnu se budou realizovat? Ve kterou

hodinu? O vikendech?
- Systém informovani zakaznik(i o zménach charakteru vyrobkii nebo sluZeb;

- Zaruku pripadné technické podpory, pokud bude nutna- jak je dodavatel podle

svého nazoru dosazitelny?

- Slozitost podani objednavky a dosazitelnost prodejnich pracovniki

dodavatele; atd. (Gammon, |. S., 1994).

2.2.2.2.2. Procesy hodnoceni a volby vhodnych dodavateli prvniho stupné

Procesy hodnoceni a vybéru vhodnych dodavatelti patii dnes ke standardné
vykonavanym aktivitam prakticky ve vSech typech organizaci. Vyrazné se vsak lisi
pouzitymi pristupy, narocnosti, spektrem zvolenych Kkritérii, zplisobem
vyhodnocovani a co je také zajimavé, i mirou pochopeni jejich podstaty. Je nutné
zdlraznit, Ze smysl vSech podobnych aktivit spociva predevsim ve vytvoreni
podminek pro ucinnou prevenci, k ziskani jistoty, Ze se nebude nakupovat od
partnerti, kteri by nebyli schopni dlouhodobé plnit poZadavky odbérateld.
Nicméné argumentd, pro¢ bychom méli seriézné hodnotit a vybirat své dodavatele,

je vice.
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Tyto ¢innosti napriklad:

a) umoznuji poznat, ktefi z potencialnich dodavatelii budou schopni prispivat k
naplnovani politiky a strategie odbératelské organizace;

b) identifikuji dlouhodobou schopnost dodavatelti plnit pozadavky odbérateli;

c) prispivaji k snizovani ndkladii obou obchodnich partnert;

d) podporuji oboustranné efektivni spolupraci;

e) jsou ucinnou formou uceni, ktera partnerim umoziuje poznat dobrou i Spatnou
(Nenadal J., 2006)

Konzulta¢ni firma McKinsey definuje celkem sedm oblasti moZného hodnoceni
obchodnich partneru: strategie; struktura organizace; zaméstnanci; systémy
managementu; sdilené hodnoty; servis; dovednosti lidi (Nenadal J., 2006).

Lze rozliSit tfi zdkladni faze hodnoceni dodavatelii:

1. predbézné hodnoceni dodavateli;

2. hodnoceni potencialni zptlisobilosti dodavateli;

3. hodnoceni dodavatell podle dal$ich kritérii (Nenadal J., 2006).

PredbéZné hodnoceni dodavatelii

Dle Jaroslava Nenadala (2006) predbéZzné hodnoceni dodavateli je kvalifikacnim
kolem hodnocenti a volby dodavatele prvniho stupné, kdy z Sirokého spektra vSech
moznych dodavateli podnik vybere nékolik ,postupujicich“ do dalSiho kola
hodnoceni. Pfitom toto hodnoceni miize byt zaloZeno na:

a) posuzovani prvnich vzorkd dodavek;

b) predbéZném posouzeni vyzralosti systému managementu dodavatelské
organizace;

c) analyze referenci jinych odbérateld, resp.

d) na jejich kombinaci.

V tabulce 4 predstaven priklad dotazniku pro piredbéZzné hodnoceni dodavatele.
Pfitom, tento pristup, na jedné strané, poskytuje dostatecné informace pro
objektivni posuzovani zplsobilosti jednotlivych dodavateld, ale na opa¢né strané
vyZaduje po potencialnich dodavatelich urcity ¢asovy horizont pfi nejistoté dostani

zakazky.
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Oblast hodnoceni

Otazka

Jakost/spolehlivost

Jaké garance jakosti a spolehlivosti jste schopni poskytnout? Jak miizete
zabezpecit, Ze nasSe objednavky budou reseny rychle a bez vad?

Jaky je rozsah neshod pri zpracovani objednavek ve vasi organizaci?

Jak jste schopni zabezpecit shody s nasimi pozadavky a pozadavky
prislusné legislativy?

Jaky je rozsah neshod pri fakturaci ve vasi organizaci?

Jste ochotni spolupracovat s nasi organizaci pti zlepSovani svych procesi?
Jste drZiteli certifikdtu systému managementu jakosti podle IS09001?

Dodavani

Jaké procento svych produktii a sluZeb dodavate vcas?

Jaka je mira vasi zptlisobilosti plnit nase pozadavky?

Jaké je procento vasich dodavek bez jakychkoliv problémt?

Jak jste zainteresovani na neustalém sniZzovani naklada?

Jak pruzné jsou vase procesy- jak rychle jste schopni vyhovét pozadavkim
na zmény?

Jaka je vase priimérna doba odezvy na vzniklé problémy a pozadavky?

Servis

Jaky je vas proces prijimani a zpracovani objednavek?

Jaka je vaSe doba odezvy na Zadosti zakazniku o poskytnuti informaci o
vasSich sluzbach?

Jaké formy podpory jste schopni poskytnout po dodani svych produkt(i?

Ptistup k technologiim

Je vaSe organizace schopna zpracovavat objednavky a faktury
elektronicky?

Jak vaSe organizace reaguje na trendy ve vyvoji technologii?

Jaké procento vasich zaméstnanci vlastni persondlni certifikaty?

Zivotni prostiedi a

Uplatiiujete interni recyklaci materiali?

bezpecnost Jsou vase obalové materialy recyklovatelné, resp. vicenasobné pouzitelné?
Jaké pristupy uplatiiujete k zlepSovani bezpecnosti prace?
Naklady a ceny Sledujete vydaje vztahujici se k jakosti?

Jaké typy slev a cenovych bonusti jste schopni odbératelim nabizet?
Sledujete efektivnost a ii¢innost svych projektl zlepSovani?

Tab. ¢. 4. Priklad dotazniku pro piredbéZné hodnoceni dodavateli.

Zdroj: Nenadal (2006)

Po provedené analyze souCasného stavu reSeného problému lze fici, Ze pro stredni

podnikani existuje pomérny maly pocet dodavateli prvniho stupné je ochotno

vyplnovat podobny dotaznik. Cilova skupina pro podobné dotazniky jsou velké

(dle definice Evropské Unii) spolecnosti. Stfedni podnikani v podstaté potiebuje

stejné informace pro prijeti rozhodnuti, ale nema dostatek moZnosti pro realizace.

PovaZuji za zdkladni vyjadrené oblasti hodnoceni pro zpracovani své diserta¢ni

prace, ale praktickd cast se zaméruje na eliminace rizika neochoty vyplnovat

dotaznik v souvislosti s pomérné malym odbérem produktu dodavatele prvniho

stupné. Jednou z moZnosti zmenSit riziko nejistoty - provedeni auditu v ramci

disertacni prace. Vramci diserta¢ni prace audit dodavatele je oblasti pozornosti

vici obsahu hodnoticich kriterii a stanoveni jejich vahy. Proto je vhodné popsat

proces auditu dodavatelii a pozadavky na néj.
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Hodnocenfi potencidlni zpiisobilosti dodavatelti

Zakladni kroky, které predpokldda efektivni vykondni auditu systému
managementu u potencidlnich dodavateldi - norma CSN EN ISO 19011 podobné
audity oznacuje jako ,audity druhou stranou“:

1. Zcela primarni podminkou efektivniho provedeni auditu je specialni vycvik
auditor.

2. Pokud si odbératel pripravi potiebny pocet auditorii (nesmime zapomenout, Ze
tyto audity maji byt vedeny u vSech potencidlnich dodavatelq, tedy i se spotrebou
urcitych lidskych kapacit), zahrne audity systému managementu u dodavatelti do
svého programu auditdi, coZ je ponékud zjednodusSené receno naplanovany objem
auditti za urcitou ¢asovou jednotku, obvykle za rok.

3. V dostatecném predstihu je povéreny zdstupce odbératele povinen zastupciim
potencidlnich dodavateli oznamit termin, dobu, rozsah a cile auditu. Jak auditofri,
tak i auditovani, tj. kompetentni zastupci dodavateli, se pak na vlastni audit
pripravi.

4.V dohodnutém a napldnovaném terminu tym auditort odbératelské organizace
(z mnoha dlivodi je skutecné vhodné, aby audit nebyl dilem jedince, ale skupiny
auditord!) audit vykond pfimo v prostorach a v procesech u potencialniho
dodavatele. Standardnimi technikami shromazd'uji za aktivni spoluprace zastupci
dodavatele informace o diikazech v rozsahu, ktery je odbératelem vyzadovan.
5.Zavér z auditu tvori oficialni zaznam - zprava, ktera ma obsahovat vSechny udaje
o pribéhu a vysledcich auditu, tzn. i informace o vysledném hodnoceni stavu
systému managementu u dodavatele.

6. Rozhodnuti ma v tomto pripadé charakter:

a) schvaleni hodnoceného dodavatele a jeho zarazeni do seznamu dodavatel{;

b) podminéného schvaleni dodavatele, kdy odbératel sdéli potencidlnimu
dodavateli, Ze s nim bude pocitat pouze za podminek realizace nutnych opatreni k
odstranéni zjisténych neshod;

c) ozndmeni o tom, Ze potencidlni dodavatel nesplnil poZadavky odbératele, a Ze
tedy odbératel ani do budoucnosti nepocita, Ze by s nim navazal obchodni kontakty
(Nenadal J., 2006). Na obrazku 11 predstaven ramcovy postup pro hodnoceni

dodavatele. Tento postup povazuji za zaklad pri zpracovani disertacni prace.
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Obr. ¢. 11. Ramcovy postup hodnoceni a vybéru dodavateli

Zdroj: Nenadal (2006)
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Souhlasim s nezbytnosti opakovaného hodnoceni potencidlni zplisobilosti
dodavatele.

Napiiklad, hodnoceni potencialni zptsobilosti dodavatele miZe probihat z riiznych
pohledi, tim se zvySuje Uroven informace a to déla hodnoceni kvalitnéjsim.

Pro planovani, realizaci a vyhodnocovani auditli systém managementu u
potencidlnich dodavatelli si maji odbératelé vytvaret vhodné metodiky a
dokumentované postupy. V ceském prostredi je jednou z nejznaméjSich a
vSeobecné respektovanych metodika, ktera se aplikuje u dodavateli pro némecké
automobilky podle manualu oznaceného jako VDA 6.1 (Nenadal ].,2006).
Hodnoceni stavu systému managementu jakosti pak vychazi z bodového
hodnoceni, které auditor prirazuje kazdé otdzce na zakladé konkrétnich zjisténi.

Zakladni Sablona pro bodové hodnoceni otazek je uvedena v tabulce 5 (Nenadal

].,2006).
Predmét otazek Posouzeni otazek - body
V systému
Ano/
managementu jakosti je Ano Ne Ano Ne
Ne
plné stanoveno
V praxi plné Prevaz
Ano Ano Ptrevazné Ne
uplatiiovano né
Pocet bodt 10 8 6 4 0

Tab. ¢. 5. Bodové hodnoceni auditnich otazek podle metodiky VDA 6.1
Zdroj: Nenadal (2006)

Popis ,v systému managementu jakosti je plné stanoveno“ v praxi znamena, Ze
plnéni daného pozadavku je komplexné popsano v dokumentaci systému u
dodavatele a také je v praxi stoprocentné dodrzZovano. Vyrok ,v praxi plné
uplatniovano“ znamena, Ze hodnoceny dodavatel naprosto plni urCity poZadavek,
byt jej nemusi mit formalné popsan ve svych dokumentech. Hodnoceni ,prevazné“
pak doklada stav, kdy auditor zjisti, Ze vice neZ 75 % relevantnich povinnosti
spojenych s urcitym poZadavkem je prokazatelné plnéno a Ze v tomto ohledu
neexistuje zadné zvlastni riziko. Z tabulky je zrejmé, Ze podobné vedené audity
vyrazné preferuji praktické zvladnuti pozadavkli pred jejich pouhym
dokumentovanim v prirucce jakosti a dalSich dokumentech dodavateli (Nenadal

1.,2006).
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KdyzZ jsou provéreny vSechny poZadované oblasti a procesy systému managementu
jakosti, je podle celkového procentniho plnéni poZadavki kazdy z potencidlnich
dodavateli zatazen do nékterého ze ctytr kvalifikacnich stupnid v souladu

s tabulkou 6. (Nenadal J.,2006).

Celkové hodnoceni systému Verbalni hodnoceni sytému Klasifikace dodavatelti podle
managementu jakosti managementu jakosti stupnit

dodavatele v % dodavatele

0d 90 vyse Zcela splnéno A

0d 80 do 89,99 Ptevazné plnéno AB

0d 60 do 79,99 Podminéné plnéno B

Méné nez 60 Nesplnéno C

Tab. ¢. 6. Klasifika¢ni tabulka pro zaiazeni dodavateli podle VDA 6.1
Zdroj: Nenadal (2006)

Celkové vysoké hodnoceni dodavatele nesmi zakryt nedostatky, které by se mohly
v budoucnu negativné projevit ve schopnosti dodavatele plnit poZadavky
odbératelti (Nenadal J.,2006).

Zarazeni potencidlnich dodavatelli do jednotlivych Kklasifika¢nich stupiit ma pro
potencialni dodavatele zasadni prakticky vyznam: zatimco s dodavateli skupiny A
jsou uzavirdny smlouvy o dodavkach, s dodavateli ve stupni C viibec nejsou
navazovany dalsi vztahy. Stupné AB, resp. B jsou urCeny dodavateliim, se kterymi
jsou navazovany pouze podminéné kratkodobé vztahy, béhem nichZ musi dany
dodavatel prokazat konkrétni zlepSeni a usilovat o to, aby byl pfi ndsledném auditu
zarazen do stupné A (Nenadal ].,2006).

Dle cilii disertacni prace povazuji tuto klasifikace za aktudlni. Z pohledu strednich
podniku s diskontinualni zakazkovou vyrobou vSak tato klasifikace neni stalé
k dispozici. Sestaveni této klasifikace vyzaduje pomérné Siroky rozsah informaci
od dodavatele. Dodavatel prvniho stupné pritom ne vZdy je ochoten poskytnout
dostatecné informace pro sestaveni podobné klasifikace. Ale v pripadé stavajicich
dodavateldi, se kterymi podnik vybraného typu jiz ma zkusenosti, nebo v ptipadé
dominance subdodavatele (odbératele) (viz. tabulka 2, Prehled klasifikaci
dodavatelsko-odbératelskych vztahii, autofi Cousins a Crone) je moZné stanovit

podobnou Kklasifikace pro konkrétni dodavatele.
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Jednou z metodik, kterd z pojeti modeli excelence primo vychazi, je tzv. SPA
(Supplier Potential Analysis) - analyza potencidlu dodavateli. Jde o produkt
rozvijeny a komeréné vyuzivany Ceskou asociaci nakupu a logistiky jako odezva na
redlné pocitovanou potfebu mnohych manazerti Ceskych organizaci uplatiiovat
moderni, systémovy a vzajemné porovnavani umoZnujici nastroj hodnoceni
dlouhodobé zpiisobilosti moznych dodavatelli Zakladni hodnotici rdamec SPA

zahrnuje tfi oblasti hodnoceni potencialnich dodavatelii:

a. hnaci sily (predpoklady), které se orientuji na strategické oblasti

managementu u dodavateld;

b. systém, kde jsou posuzovana meéritka vykonnosti hlavnich a podpiirnych

procest dodavateli;

c. vysledky, které kromé jiného zahrnuji i vysledky spokojenosti odbératelli s
posuzovanym dodavatelem (Nenadal ].,2006).

Spokojenost produktem ovSem lze mérit aZ po prvni dodavce zakaznikovi.

Pro kazdou z dil¢ich oblasti je zpracovan seznam otazek, které se u potencialnich
dodavatelti vyhodnocuji v radmci celkového procesu analyzy. Proces analyzy

predpoklada tyto zakladni kroky:
[.  Zaregistrovani dodavatele prostrednictvim internetu.

[I. Zaslani zjednoduSeného dotazniku s otazkami pro sebehodnoceni

prostrednictvim internetu.

I[II. Sebehodnoceni potencidlnich dodavateli podle tohoto zjednodusSeného
dotazniku, jeho predbéZzné vyhodnoceni a porovnani s konkurenci

(benchmarking).

IV. Zaslani podrobného dotazniku k sebehodnoceni dodavatele, vlastni

sebehodnoceni a zaslani vysledki tireti strané.

V. Audit potencidlniho dodavatele prfimo na misté realizovany treti stranou

s cilem ovéreni spravnosti a platnosti sebehodnoceni.
VI. Vypracovani hodnotici zpravy s doporucenimi ke zlepSeni.

VII. Zavedeni dodavatele do databaze.
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VIIL. Realizace vybérovych rizeni dodavatelii z databaze, kde vybérovym

kritériem je nabizena cena dodavek (Nenadal J.,2006).

2.2.2.2.3. Metody hodnoceni dodavatelii

V odborné literatufe a pii aplikaci vpraxi se lze setkat s rlznymi metody
hodnoceni dodavatelii. Kzdkladnim metoddm hodnoceni dodavatel prvniho
stupné patfi scoring modely, grafické modely, srovnani soptimem, expertni
hodnoceni,

Scoring - model

Tato metoda spoc¢ivd v bodovém ohodnoceni hlavnich ukazatelli vykonnosti
dodavatelli. Vysledné bodové ohodnoceni kazdého dodavatele se vypocita

nasledujicim zplisobem:

A =2ab] [2]

kde:
A; = celkovy pocet bodli dodavatele j
aj = vaha kritéria i
bj; = ohodnoceni vykonu dodavatele j podle kritéria i
n = pocet hodnoticich kritérii

Ke kaZzdému Kkriteriu se mizZe urcit individudlni vaha (pokud se zvaZeni
neuskutec¢ni, tak ma individudlni vdha hodnotu jedna). Celkové bodové ocenéni
kazdého dodavatele se ziska jako celkovy soucet soucinli bodovych hodnoceni a
vah pro jednotliva kritéria.

Vysledné celkové bodové ohodnoceni je moZno srovnavat s ohodnocenim jinych
dodavateld. Cim vys$si je celkovy pocet bodii dodavatele, tim lépe dodavatel
vyhovuje potfebam a specifikiim daného podniku. Piiklad aplikace scoring-modelu

je predstaven v tabulce 7.
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Hodnotici Dodavatel

Ukazatel
kritérium X Y Z
A.JAKOST pocet bezchybnych dodavek ) 25,0 18,0
(véha 45) z celkového poctu 30 ’ ’ ’

v podil v % 73,3 83,3 60,0
BODY podil krat vaha 33,0 375 27,0
B. CENA primérna cena za poslednich tiicet dodavek v
(viha 30) Ke 160,0 180,0 100,0

vaha recipro¢ni index 62,5 55,5 100,0

p
BODY index krat vaha 18,8 16,7 30,0
c e et v M5 1900 1050|1600
SPOLEHLIVOST b
(vaha 25) recipro¢ni index 55,3 100,0 65,6
BODY index krat vaha 13,8 25,0 16,4
CELKOVE HODNOCENI 65,6 79,2 73,4

Tab. €. 7. Scoring model

Zdroj: Tomek (1999)

Scoring model je jednou ze zakladnich metod hodnoceni dodavatelti prvniho
stupné v podnicich vybraného typu. scoring modely maji urcité vyhody pfti aplikace
v praxi. Jednou ze zakladnich vyhod je moZnost vyvaZzeni jednotlivych hodnoticich
kriterii pro nakupni aktivity podniku z pohledu podnikové strategii na trhu.
Nedostatkem existujicich scoring modelli je nestacujici popis vazeb mezi
jednotlivymi hodnoticimi kritérii. Napriklad, v ramci disertacni prace ne podarilo
se najit vazby mezi dobou pouziti produktu v provoznich podminkach a
vzdalenosti dodavateli a, popripadé, vliv na konecné rozhodnuti o volbé
dodavatele prvniho stupné.

Za dalsi nevyhodu soucasné podoby scoring modelu povazuji jej nekomplexnost.
VétsSinou v literatuie se uvadi v ramci scoring modelu hodnotici kritéria, zaloZené
na faktickych udajich o produktu. Pfitom se nehodnoti jiné podminky dodani, jako
vzdalenost dodavatele, moZnosti rozsireni spoluprace a jiné faktory, které by

mohly ovlivnit rozhodnuti podniku pro upevnéni vlastni konkurenceschopnosti.
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Metoda srovndni s optimem
V tomto piipadé se hodnoti soulad podminek dodani od jednotlivych dodavatelt
soptimem, stanovenym podnikem. Vtomto ptipadé se hodnoti celkové
(komplexni) dodaci podminky pti volbé konkrétniho dodavatele ve vybéru.
Podminky pritom obsahuji iplné naklady nakupu.
Mizeme Uplné naklady nakupu definovat jako celkové vydaje odbératele vztahujici
se ke konkrétni dodavce. Vychozi strukturni vztah pro vypocet uplnych nakladi
nakupu - UNN ma nasledujici podobu:
UNN= Cd+ DVd [K¢/dodavku] [3]

kde Cd - nabizena cena dodavky,

DVd - dodatec¢né vydaje odbératele vztahujici se ke konkrétni dodavce.
V pripadech, kdy odbératel vyuZije pro jakékoliv hodnoceni vice neZ jedno
kritérium, musi vynést hodnotici vyrok az po zvazeni vSech téchto kritérii. To je i
standardni udkol téch, ktefi maji hodnoceni a vybér budoucich dodavateli
organizovat a realizovat. Tento problém je samoziejmé feSitelny s vyuZitim
matematickych modell vicekriteridlniho rozhodovani - ty jsou vSak v praxi (i s
ohledem na znalosti lidi) ¢asto jen obtiZzné aplikovatelné. (Nenadal ].,2006).
V tabulce 8 predstaven priklad aplikace hodnoceni dodavatelii prvniho stupné dle

metody srovnani s optimem.

Kritérium D1 D2 D3 Optimum
Vyzralost QMS (%) 91,7 92,4 87,9 100
Vzdalenost dodavatele 240 126 406 Do 100
(km)
Dodaci lhtita (tydny) 5 3 3 3
Platebni podminky MnoZstevni sleva MnoZstevni sleva a Standardni Standardni
(pocet vyhod) odlozena splatnost

faktur
Index uplnych nakladi 1,11 1,07 1,14 1,00
nakupu (IUNN)
Rozsah neshod 635 420 500 200
v predchozich
dodavkach (ppm)
Nabidnuta cena 426000 430000 428000 420000
dodavky (K¢)

Tab. ¢. 8. Vstupni tiidaje pro hodnoceni a vybér ze tii potencialnich dodavatelti

Zdroj: Nenadal (2006)
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Vtéto metodé se porovnavaji podminky dodani jednotlivych dodavatelt
s optimalnim stavem. Dodavatel, ktery ma nejbliZsi k optimu hodnoty, se voli jako
nejvhodnéjsi. Za hlavni vyhodu tohoto zptlisobu povazuji pomérnou jednoduchost
procesu rozhodovani, pomérnou jednoduchost srovnani. Za nevyhodu této metody
povazuji nepiehlednost o strategickych prioritich ndkupu podniku, co miize
podnik obétovat pro presnéjsi naplnéni hlavnich pozadavki? Jaké jsou

vvvvvv

pomérnou narocnost pri aplikace na rtiznorodou zakazkovou vyrobu.

SpInéni minimdlnich poZadavkii k produktu doddni

V praxi se casto objevuje hodnoceni dodavateli dle poZadovaného nezbytného
minima splnéni pozadavkd. Tato metoda hodnoceni je nezbytna pro vyrobce
produktii s pomérné vysokymi poZadavky na kvalitu. Findlni produkt pro
zakaznika prvniho stupné mohou patrit do vysoce technologickych prvki nebo
luxusnich produkti. Tyka se to taky produktu vyvojovych, inovac¢nich, s unikatnimi
charakteristiky. Podobné hodnoceni a nasledné tridéni dodavatell je pro podnik

nezbytnosti. Jestli pak ve vybéru zlistava nékolik dodavateldi, voli se dodavatel

vV

2.2.2.3. Existujici ireSeni a moderni trendy navyseni vykonnosti vztahu

s dodavatelem prvniho stupné

2.2.2.3.1. Spolecné planovani s dodavateli

Timto pojmem se mysli veSkeré ¢innosti, které odhaluji redlné moZnosti zvySovani
hodnoty dodavanych produkti i oblasti sniZovani ndkladi redukci vnitinich
neefektivnosti v procesech u dodavatele. Je totiz blahové argumentovat, Ze
odbératel nema pravo a ani nemiZe ovliviiovat vysi vydaji dodavatele. To je
nejenom kratkozraké, nybrz i ignorantské zavirani oc¢i pred problémy, které se
pozdéji mohou negativné promitat i do cen dodavek a nasledné také do nakladi
odbératele! Tyto zakladni souvislosti jsou ilustrovany i v obrazku 12 (Nenadal

],2006, Tomek, 1999).
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Vysoké naklady

dodavatel

Zhorena konkuremi Vysoké ceny
schopnost na trzich nakupovanych vstup

Vysoké materialové
naklady odbratele

Obr. ¢. 12. Kruh spole¢nych problému s naklady
Zdroj: Nenadal (2006)

Spolecné procesné orientované pldnovdni s dodavateli

Zatimco pri spoletném planovani jakosti dodavek se tymy orientuji zejména na
parametry dodavanych produktl a sluzeb, v tomto sektoru spole¢nych aktivit se
tymy specialistii maji vénovat pokud moZzno optimalnimu ,nastaveni“ téch procest
dodavatele, které maji primy i nepifimy vliv na schopnost plnit poZadavky
odbératelti.

Predmétem tohoto typu spolecného planovani tak mohou byt:
- pristupy a metody projektovani a popisu procesti u dodavatele;

- stanoveni vlastnikli procest u dodavatelfi, jejich odpovédnosti a pravomoci;

stanoveni vhodnych ukazateld vykonnosti procesii u dodavateli;
- teSeni otazek identifikovatelnosti a zpétné sledovatelnosti dodavek;
- zpusoby skladovani a manipulace s dodavkami;

- zpusoby kapacitniho planovani a adrzby infrastruktury dodavatele; atd.

Tyto spolecné aktivity by mély prispét k tomu, Ze dodavatelé budou své procesy
zvladat s vyssi efektivnosti, d¢innosti a celkovou vykonnosti. Spole¢né planovani
manazerskych aktivit s dodavateli je posledni z oblasti, které prichazeji v ivahu pri

vzdjemné koordinované snaze odbératele a dodavatele o vytvoieni co nejlepsiho
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systémového prostiedi k napliiovani poZadavki odbératele. Zatimco predchozi
diskutované oblasti spole¢ného planovani jsou logicky predmétem zajmu
technickych specialistli, resp. manaZerQ na stiedni Grovni fizeni (napt. vedoucich
jednotlivych odbornych ttvart obou partnerti), spolecné planovani manazerskych
aktivit je prileZitosti ke komunikaci vrcholovych predstavitelli jak odbératele, tak i

dodavatelti. (Nenadal ].,2006).

2.2.2.3.2 Komunikace s dodavatelem

Komunikace s vybranym dodavatelem by méla minimalné zahrnovat tyto oblasti:

- oznameni vysledku vybérového rizeni, véetné informaci o hodnotach, kterych

pfi posuzovani celkové zplisobilosti dany dodavatel dosahl;

- naméty na dalsi mozné zvySeni vykonnosti procesii dodavatele jako zpétna

vazba na provedené hodnoceni jeho zpiisobilosti;

- definovani vSech poZadavki na budouci dodavky a vzdjemné upresiovani

detailli a pripadnych nejasnosti, které se pozadavkil odbératele tykaji;

- naméty tykajici se pripadné technické pomoci a rozsahu spoletného planovani

s dodavatelem;

- vyjasnéni vSech prvki a podminek, které budou zahrnuty do oficidlni smlouvy
s dodavatelem, véetné domluvy o dobé trvani budouciho kontraktu a podminek

pro jeho pripadné prodlouZeni nebo vypovézeni;

- nastaveni podminek, pravidel, odpovédnosti i pravomoci pro béznou a
systematickou komunikaci po uzavreni smlouvy s dodavatelem apod. (Nenadal

1.,2006).

2.2.2.3.3. Rizeni rizik v dodavatelsko-odbératelskych vztazich

Dodavatelské retézce se staly velmi slozitymi a zranitelnymi viic¢i riznym rizikim.
Rizika ptitom maji rtizné zdroje, jako globalizace, zvysujici se sloZitost produktu/
sluzby, outsourcing, e-business a naro¢né pottreby zakaznikl. Vzhledem k témto
trendlim spolecnosti stale vice zavisld na rizika jejich externich zdroji. Role
podnikového rozhodovani se rozsirila o rizeni rizik.

Rizika dodavatelského retézce lze rozdélit do dvou kategorii: spojené s poptavkou

po produktech (sezénnost, volatilita) a dodavkou produktli (omezena kapacita,
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naruSeni dodavek). Kategorie rizik dodavatelského retézce zahrnuje poruchy,
zpozdéni, predpovédi, dusevni vlastnictvi, pohledavky, zasoby a schopnosti, kazda
z nich mlZe mit nékolik variant.

[ kdyZ existuji studie tykajici se rizik v rizeni dodavek, existuje maly vyzkumni
zajem v oblasti rizeni rizik v dodavatelskych retézcich, i kdyZ pomérné velka prace
byla provedena v oblasti ndakupu a zasobovani. Rizika se méni podle typu
obchodniho vztahu. Je mozné vyhodnotit hlavni zdroje rizik, které se objevi
v kontextu retézce. Za prvé, existuji tzv. specificnosti dodaného produktu, tykajici

v

se rizika zpozdéni, ktera lze vysvétlit takto: ¢im vyssi je specificnost produktu a
nejistota, tim vétSi je nebezpeci, tim vySSi je riziko zpozdéni spojené s
outsourcingem / volné sité a lepsi mozZnosti pro vlastni vyrobu / pevné sité (napf-.
strategické spolupraci nebo joint ventures), a naopak.

Druhy typ zahrnuje riziko trzni ,neefektivity”, nebezpeci: ¢im vice konkurenénich
trhi pro komplementarni produkty, tim vice potencialnich zdkaznikl / dodavatelii
je, a nizsi transakcni ndklady, a tim niZsi jsou souvisejici rizika.

Tretim typem jsou znalosti tykajici, a jsou nazyvany ,prelévani“ nebo nebezpeci
sprivlastnéni“: ¢im vice unikatni nové znalosti, tim mensi jsou rizika spojena s
outsourcingem/ moznosti volné sité, a naopak. Casovy horizont miZe souviset
s rizikem ,¢asovani“: ¢im vétsi je rozdil v planovacich horizonty mezi odbératelem
(typicky kratkozraké) a dodavatelé (typicky trpélivéjsi), tim vyssi je riziko siti, a
naopak. Dalsi relevantni rizikové typy obsahuji riziko nahraditelnosti (viz vySe
zminéné riziko ,neefektivity“), ztrata strategické flexibility, a zavislost. Vlivny
prvek ve vztahu rozhodovani a analyza rizik souvisi s poradanim relativni
mocenské postaveni v siti. Na urcity vztah investice jsou nevyhnutelné v jakékoli
dodavatel-odbératel, a predstavuji jeden zpusob, jak analyzovat mocenské
postaveni a zavislosti. V situaci, kdy odbératel a dodavatel maji konkrétni investice
na vysoké urovni (vysoka vzajemna zavislost), je vztah tzv. strategické partnerstvi.
V asymetrické situace (se zajeti kupujici nebo dodavatel), obé strany jsou
jednostranné zavislé na druhé. Dalsi situace nastava, kdy obé strany jsou relativné
nezavislé na sobé. Je dilileZité porozumét tomu, jak dodavatelé dosahaji a udrzuji
moc nad zakazniky, aby byli tuspésni v pozici organizace. (Hallikas J., Puumalainen

K., Vesterinen T., Virolainen V.-M., 2005)
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Efektivni rizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahii vyZaduje rizné postupy pro
rizné dodavatele. Predtim, neZ strategie rizeni dodavatelsko-odbératelskych
vztahli bude naplanovana a realizovand, musi byt vytvorena vhodna Kklasifikace
dodavateld.

Modely klasifikace dodavateli se déli do dvou kategorii:

Pristup kontinuity. Vztahy s dodavateli jsou klasifikovany podle kontinuity, ktera
zaklada klasifikace dodavatelli na transakc¢nich nakladech, klicové kompetence a
struktury rizeni.

Pristup portfolio. Kromé vlastniho tfidéni, ramec portfolio obvykle zahrnuje
analyzu zakoupeného zbozi / sluzeb a rizeni vztahli strategie pro utajované
dodavatele. Ty se od sebe lisi zejména vztahem ke klasifikaci dimenze (tUrovné
kupujiciho a dodavatele, silou vztahu a relativni ptitaZlivosti dodavatele, kupni sily
a zdroji rizika).

DiileZitym prvkem v dodavatelskych portfoliich je hodnota, analyza a vytvareni
hodnoty potencialu riznych dodavatelskych vztahi. Cilem hodnotové analyzy je
prozkoumat vytvareni hodnot rtiznych fazi a odkazy na siti. To vyZaduje pochopeni
toho, jak se vztahy mezi riznymi fazemi planovat a ridit. (Hallikas J., Puumalainen

K., Vesterinen T., Virolainen V.-M., 2005)

2.2.2.3.4. Spolecné vzdélavani

Vzdélavani v mezipodnikovych vztazich je vnimano jako potencidlni zdroj
konkurencni vyhody. Transfer znalosti (at uz explicitni nebo implicitni) mezi
podniky v dodavatelském retézci je zakladem kompetence a zdrojem konkurenc¢ni
vyhody. To vyZaduje schopnost absorbovat a predavani znalosti v ramci
dodavatelského retézce. Vzdélavani a navySeni kompetence miiZe také byt vidéno
jako prostiredek pro rizeni rizik. Tak by kooperativniho vzdélavani je mozny
zpusob, jak vzajemné ridit, sniZovat a eliminovat rizika spojené s dodavatelskymi
vztahy. V ramci celoZivotniho vzdélavani podniky KkliCovym strategickym
pozadavkem byl poZadavek na vytvareni a udrZovani konkurenceschopnosti v
nejistém prostiredi. Mezipodnikové vzdélavani je komplexni proces, ktery zahrnuje
mezipodnikové vzdélavani s partnery v podminkach nejistoty, seznameni s
partnery a vyvoj norem, které by mohly zmirnit riziko oportunismu.

Mezipodnikovy vztah mél by se povaZovat za vzdélavaci strategie: obé strany jsou
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povazovany za kvazi-firmu s vlastni organiza¢ni strukturou a cile, s vlastnim
komunika¢nim mechanismem a kulturou. Podnikové vzdélavani lze rozdélit na
uceni se v jednoduché smycce a uceni se ve dvojité smycce. Uceni se v jednoduché
smycce se vétSinou pouziva v jednoduchych a operativnich akci, u€eni se ve dvojité
smycce souvisi s komplexnimi a strategickymi organizanimi procesy. Oba typy
vzdélavani jsou zasadni pro podniky (Hallikas ]., Puumalainen K., Vesterinen T.,
Virolainen V.-M,, 2005).

2.2.3. Existujici feSeni a moderni trendy hodnoceni dodavatelsko-
odbératelského vztahu s dodavatelem prvniho stupné

2.2.3.1. Kriterialni rozhodovani. Vicekriterialni hodnoceni variant (VHV)
Modely hodnoceni efektivnosti produkcnich jednotek musi brat do dvahy vzidy
celou radu faktortl, vstupli a vystupti, které efektivnost hodnocenych jednotek
ovliviiuji. Jedna se tedy typicky o vicekriterialni rozhodovaci tlohy.

Vicekriteridlni hodnoceni variant (VHV)- varianty jsou urceny jejich konkrétnim
vyctem C¢i seznamem.

ZaKkladni cile pti analyzy dloh VHV:

1. vybér jedné varianty

2. usporadani variant

3. klasifikace variant.(Jablonsky, M., 2004)

2.2.3.2. Metody odhadu vah Kritérii.

Bodovaci metoda predpoklada, Ze je rozhodovatel schopen kvantitativné ohodnotit
dtilezitost kritérif v pfedem zvolné bodovaci stupnici - napt. od 1 do 10. Cim je
kritérium pro rozhodovatele diileZitéjsi, tim bude jeho bodové hodnoceni vyssi.
Mezi nejpouzivanéjsi nastroje pro podporu rozhodovani patri, predevSim v USA,
metoda AHP (Analytic Hierarchy Process), kterd vyuZiva principu pdarového
porovnani prvkli na jednotlivych drovnich hierarchické struktury, kterd je
modelem daného rozhodovaciho problému. Pod pojmem hierarchicka struktura se
zde rozumi linedrni struktura obsahujici urcity pocet urovni, kde kazda z nich
zahrnuje nékolik prvki. Usporadani jednotlivych Urovni hierarchie odpovida

7

usporadani od obecného ke konkrétnimu. Cim obecnéjsi jsou prvky ve vztahu

k danému rozhodovacimu problému, tim zaujimaji v hierarchii vyssi Uroven a

naopak. Intenzita vztahu mezi jednotlivymi prvky hierarchie mize byt numericky
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vyjadiena. Dochazi pritom k déleni néjaké pocatecni hodnoty (jednotka-100%),
ktera je prifazena nejvyssi rovni hierarchie. Tato poc¢ate¢ni hodnota je rozdélena
podle reference rozhodovatele na dalsSi uroven, tzn. Kriterium. Ohodnoceni na
druhé urovni jsou v hierarchii tedy vahy kriterii, jejichZ soucet je roven jedné.
Vyhodou metody AHP je jeji pristupnost rozhodovateli, ktery miiZe pouzivat pro
vyjadreni svych preferenci verbalni stupnici a dale pouZitelnost pro reSeni Siroké
Skaly rozhodovacich uloh. Nevyhodou je, Ze se od rozhodovatele vyZaduje zna¢né
mnozstvi informaci. (Jablonsky J., 2007)

PovaZzuji za zakladni metodu AHP pro zpracovani disertacni prace.

2.2.3.3. Moderni trendy volby dodavatele

2.2.3.3.1. Moderni trendy volby hodnoticich Kriterii

1) Podle Jafar Razmi, Hamed Rafiei, Mahdi Hashemi (2009) lze hodnotici kritéria
rozdélit:

- Cena, C1;

- Kvalita, C2;

- Cas vyroby, C3;

- Pozice firmy (podniku), C4;

- Historie firmy (podniku), C5, a

- Ekonomicky status firmy (podniku), C6

V dalSim kroku jsou kritéria sestaveny do dvou skupin: status firmy (vcetné C1, C2,
€3),

a vykonnost firmy (v€etné C4, C5, C6) (Razmi J., 2009).

Vazby mezi jednotlivymi kritérii jsou uvedeny na obrazku 13.
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Obr. ¢. 13. Jednotliva Kritéria hodnoceni dodavatelii a vazby mezi nimi

Zdroj: Vlastni zpracovani, na zakladé Razmi, Rafiei, Hashemi (2009)

2) Amy H.I. Lee, He-Yau Kang b, Chang-Fu Hsu, Hsiao-Chu Hung popisuji aktualni
environmentalné orientovana kritéria: vyuziti technologie Setrné k Zivotnimu
prostredi (C1), pouziti materialQ, Setrnych k Zivotnimu prostifedi (C2), podil na
szeleném*“ trhu (C3), partnerstvi se zelenymi organizacemi (C4), management
orientovany na zelenou praxi (C5), dodrZovani environmentalni politiky (C6),
ucast na zelenych projektech (C7), Skoleni zaméstnanci (C8), $tihlé procesy
planovani (C9), design pro Zivotni prostiedi (C10), certifikace ochrany Zivotniho
prostredi (C11), iniciativy omezovani znecisténi Zivotniho prostredi (C12) (Lee
A.H.L, 2008)

3) Shu M.-H., Wu H.-C. popisuji metodu volby dodavatele orientovanou na kvalitu
dodanych produktt (Shu M.-H., Wu H.-C., 2009)

4) Ceyhun Araz, Irem Ozkarahan s odkazem na De Toni a Nassimbeni (2001)
predstavuji konstrukce pro hodnoceni spolecného s dodavatelem projektovani.
Jedna se, napriklad, o turovni jednoduchosti podpory vybéru komponent, o
podpote pri navrhovani vyrobnich/ montdznich operace atd. Pouziti téchto
technik vede k podstatnému zlepSeni kvality, sniZzeni ndkladl a véasnému plnéni

dodavek (Araz C., 2006)
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2.2.3.3.2. Nejpopularnéjsi hodnotici kritérium

Nejpopularnéjsim kritériem je kvalita, pak nasleduje dodaci podminky, cena /
naklady, vyrobni kapacity, sluzby, management, technologie, vyzkum a vyvoj,
finance, flexibilita, rizika a bezpecnost, environmentalni management. 68 ¢lanki
(87,18%) popisuji kvalitu jako zdkladni kritérium pti hodnoceni dodavatelt.
Ptitom v odbornych ¢lancich se pise o riznych atributech kvality, jako ,dodrzovani
kvality“, ,neustalé zlepSovani“, ,Six Sigma programy“ nebo program Total Quality
Management, ,kvalita sluZeb“, ,zkuSenost s kvalitou sluzeb“ a dalSi. Druhym
nejoblibenéjsim kritériem jsou podminky dodani (64 ¢lankd nebo 82,05%). Jeho
atributy jsou predstaveny jako ,vhodnost terminu dodani®, ,dodrZeni splatnosti®,
»stupenn blizkost”, ,doddni a umisténi“, ,dodaci doba“, ,spolehlivost dodavek"
»geografické podminky“ a dalsi. Tfetim nejoblibenéjsim kritériem je cena / naklady
(63 clankd nebo 80,77%). Jeho atributy jsou predstaveny jako
»,konkurenceschopnost nakladi“, ,schopnost k sniZeni nakladi“, , celkové naklady

na dodavky“ a dalsi (Ho W., Xu X., Dey P.K, 2009).

2.2.3.3.3. Moderni trendy volby postupu selekce dodavatele

1) Shu M.-H, Wu H.-C. predstavuji postup ,Krok-za-krokem“ pro vybér
vyhodnéjStho dodavatele pomoci fuzzy logiky a kvalitativnich dat. Tento postup lze
shrnout nasledovneé:

Krok 1: Vyber q mozZnych dodavateli a shromazdéni kvalitativnich tudajt.
Krok 2: Ziskani c¢lenstvi funkce pro kazdého dodavatele pomoci fuzzy odhadu a
vypocetni metody, uvedené v krocich 3 a 4, resp.

Krok 3: Urceni hodnoty.

Krok 4: Urceni nejvhodnéjsSiho dodavatele: dodavatel snejvyssi hodnotou ve
skupiné.

Krok 5: ManazZefi si mohou ndhodné vybrat jednoho z dodavateli jako
nejvyhodnéjsiho dodavatele. (Shu M.-H., 2009)

2) Jafar Razmi, Hamed Rafiei, Mahdi Hashemi predstavuji postup volby dodavatele
s nazvem ,Sitova formace"“. Sitova formace se sklada ze dvou krokq, které lze
popsat takto:

[. Vytvoreni klastri. Klastry jsou vytvareny s ohledem na kritéria. Potom jsou
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kritéria pridélena klastriim, které jsou vétSinou spojeny. Pak, alternativy udélaji
samostatny klastr.

II. Pripojeni. V tomto kroku jsou souvisejici uskupeni spojend s ohledem na
zavislost mezi jejich prislusnymi kritérii.

Ve spojich, které odrazeji vzajemné vztahy a zpétné vazby, struktura muize byt bud’
vnitini (mezi dvéma kritérii v ramci stejného klastru) nebo vnéjsi (mezi dvéma
raznymi uskupenimi). Vnitini spojeni je jako smycka na odpovidajicim klastru
(Razmi ., 2009).

3) Jafar Razmi, Hamed Rafiei, Mahdi Hashemi také predstavuji postup s nazvem
,Srovnani ve dvojicich“. Srovnani ve dvojicich se provadi mezi kazdou dvojici
kritérii s ohledem na kritérium Kkontroly. Kritérium kontroly je kritérium, na
kterém nékteré dalsi kritéria jsou zavislé. Jinymi slovy, skupina kritérii spojena s
konkrétnim (kontrolnim) Kkritériem je v porovnani ve dvojicich. Kromé srovnavani
kritérii je tifeba uskupeni siti ve srovnani ve dvojicich, pokud jde o kontrolu klastru
(Razmi J., 2009).

4) Fuzzy multikriteridlni pristup k hodnoceni dodavatele na Zivotni prostiedi,
popsany Awasthi, A. (2010) se sklada ze trech krok:

1. Vybér kritérii pro hodnoceni environmentalniho predstaveni dodavatelt

2. Hodnoceni a vybér z nejlepsich alternativ pomoci zvolenych kritérii.

3. Analyza citlivosti k ur€eni vlivu kritérii na rozhodovani (Awasthi A., 2010)

5) Z.H. Che, H.S. Wang popisuji moZnosti pouziti genetického algoritmu (dale GA)
pro vybér nejvhodnéjsiho dodavatelského retézce.

Tato metoda se spocCiva na niZe uvedenych zakladech:

(1) Kazdy dodavatel je predstaven jako gen s dvéma hodnoty- 0 nebo 1 (vybran
nebo nevybran), N-mnoZstvi dodavky od urcitého dodavatele (nevétsi nez kapacita
dodavatele),

(2) Jednotlivé geny (dodavatele) se skladaji v chromozom,

(3) Vyhodnéjsi chromozom s mensim poctem gend,

(4) Nejlepsi chromosom nové generace je lepsi neZ horsi chromozom piedchozi

generaci.(Che Z.H., 2008).
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2. 3. KRITICKE ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU VEDECKEHO POZNANI
Vsoutasné dobé priizkum probléml stredniho podnikani povaZzuji za velice
aktudlni.

Obecné charakteristické rysy post-krizového obdobi pro stredni podniky:

1) Maly koeficient sménnosti,

2) Malé mnozstvi volnych finan¢nich prostiedkd,

3) Nejistota v planovani zakazek,

4) Mensi pocet stalych dodavateld,

5) Mensi pocet stalych zakazniki,

6) Nutnost vyssi zalohy pii objednani materidlovych prvkia od dodavateli prvniho
stupné,

7) Vysoka uroven konkurence.

V post-krizovém obdobi je problém hodnoceni dodavateld jednim ze zasadnich,
protoZe spolecnosti by mély vyuzit vSech svych zdroji a vSech moZnosti pro rozvoj
vlastniho podnikani. Mnoz{ autofi piSou o spolecném s dodavatelem planovani jako
o jedné z mozZnosti optimalizace procesi uvniti dodavatelského tetézce.

Malé a stredni podniky mohou mit v soucasnosti nékolik odliSnych typd podnikani
(vyroba, obchod, sluzby). V tomto pripadé je potreba universalni systém
hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahli pro rGzné druhy podnikani.
Vyzkum disertaCni prace je zaméren na stredni podniky se zakazkovou vyrobou,
soucasné poskytujici sluzby a/nebo se zabyvajici obchodovanim (distribuc¢ni
¢innosti).

Spolu se zjevnymi vyhodami stredniho podnikani, jako jsou:

- Relativni mobilita zmén v konkuren¢nim prostiedi;

- Vysoka rychlost prizplisobeni se potfebam zakaznika;

- Nizka droven "zmrazenych" zdroj(i, moZnost relativné rychlé zmény Cinnosti, v
pripadé potreby;

-Relativni jednoduchost systému informacnich toki a vétsi priihlednost procesti

v organizaci (Liang H., 2005)

existuje rada problémd.

Typickymi problémy stiednich podnika jsou:

1) Problémy jsou vtom, Ze stfednim podnikiim chybi zdroje pro dosazeni

pozadovanych zmén s cilem ziskat rychlost a u¢innost potfebnou pro svétového
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vyrobce. Omezeni (nedostatek) finan¢nich zdroji pro aplikace soucasnych
softwarovych produktu napomadahajicich zvysSeni produktivity (Georges Abdul-
Nour, 1999, Kee S. Kim, 2006)

2) Vysoka zavislost na hlavnim zakaznikovi (Georges Abdul-Nour, 1999)

3) Nedostatek jasné vytvorené informacni zakladny a technické podpory rizeni
(Kee S. Kim, 2006)

V ramci disertacni prace se resi optimalizace dodavatelsko-odbératelského vztahu
pro stfedni podniky se zakdzkovou vyrobou, soucasné poskytujici sluzby a/nebo se
zabyvajici obchodovanim.

Urceny v kapitole ,2.1.1 Definice malého a stfedniho podnikani“ typ podniki dle
definice ES a Ruské Federace patii do objekt stfedniho podnikani. V souvislosti
stim lze vyjadrit predpoklad stejnych podminek a vyplyvajici lhostejnost
ke geografickému umisténi podnikatelskych subjektii vybraného typu. Typ
podniku byl vybran dle vlastnich pracovnich zkuSenosti autorky.

Oblast reSeni disertatni prace urcena jako prostiedi strednich podniki se
zakazkovou diskontinudlni vyrobou. To znamend, Ze vyroba ma diskontinualni
charakter a impulsem pro ni vzdy je konkrétni objednavka od zdkaznika. Pfesnéji
oblast reSeni disertacni prace lze vyjadrit jako stfedni podnik, ktery se zabyva
zakazkovou diskontinualni vyrobou, soucasné poskytujici sluzby a/nebo zabyvajici
obchodovanim.

Objektem vyzkumu v ramci disertacni prace je vztah mezi dodavatelem prvniho
stupné a odbératelem (vyrobcem) sohledem na zakaznika a koordinace
poZadavki jednotlivych ucastnikd.

MiiZeme vyjadrit zakladni podminku pro planovani vyroby v post-krizovém obdobi
jako nutnost posileni vztahu s dodavateli.

Tato disertacni prace ma za cil navrZeni reSeni problémul neadekvatni konfiguraci
sité v rozsahu vztahu s dodavatelem prvniho stupné.

Pro optimalizace dodavatelsko-odbératelského vztahu existuje Fada nastroji.
V diserta¢ni praci pozornost se vénuje hodnoceni dodavatelii prvniho stupné.
Dodavatele se pritom déli na nové dodavatele a stavajici nebo vybrané
zakaznikem. Existuje kostra hodnoticich skupin, jako jsou kvalita, flexibilita

dodavatele, cena a dodaci podminky dodaného produktu a jiné.
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Vyrobce je také soucasti fetézce a kviili tomu je nezbytna flexibilita dodavatele,
privadéjici k pevné alianci. V rdmci disertacni prace pozornost se vénuje ko-lokace
stredniho podnikani v ramci dodavatelského tetézce.

V ramci reSeni disertacni prace za podstatné (zakladni) oblasti spoluprace
s dodavatele prvniho stupné povazuji ¢asovy horizont spoluprace s dodavatelem,
rozsah a intenzitu dodavatelsko-odbératelského vztahu. Za zakladni dimenze
povaZzuji strategickou prioritu odbératele.

Je nezbytné provadéni opakovaného hodnoceni potencidlni zptisobilosti
dodavatele. Naptiklad, hodnoceni potencidlni zpusobilosti dodavatele miizZe
probihat z riznych pohledd, tim se zvySuje droven informace a to déla hodnoceni
kvalitnéjSim.

Stfedni podnik vybraného typu stanovuje priority jednotlivych kriterii na zakladé
pozadavki zakaznika. To znamenad stalé hodnoceni dodavateld prvniho stupné pro
jednotlivé zakazky. TrZni prostiedi ale nemtliZe garantovat dodavateli staly odbér.
Odbér ktomu miize byt pomérné nizky, coZ znamena pomérné nizkou prioritu
odbératele pro dodavatele prvniho stupné.

V pripadé stfednich podnikli existuje riziko neochoty dodavatele prvniho stupné
vyplitovat dotaznik vii¢i nizké priorité odbératele.

VétSinou dodavky maji diskrétni charakter. Na opacCné strané je nezbytné
navazovat dlouhodobé vztahy s dodavatelem, zvlast sdodavatelem prvniho
stupné. Jenom pevny vztah s dodavatelem pomiiZe véasnému plnéni pozadavki
zakaznika. Ktomu podnik nezajima se o vysokou turoven zasob, negarantuje
dodavateli pravidelny odbér, ale pozaduje od dodavatele nejvhodnéjsi produkt.
Tedy lze vyjadrit dilema: podnik potiebuje dostatecnou informace pro pevny vztah
s nékolika (alternativnimi) dodavateli, ale garantovat staly odbér nemiize, totiZ ne
stava se prioritnim zakaznikem pro dodavatele. Produkt se mliZe ménit, poZzadavky
na produkt totéz, podnik ma vybrat ze Siroké (vétSinou) nabidky dodavateld ale
pritom ma omezené moznosti poskytovani informace.

Proto vramci diserta¢ni praci se fesi problém volby dodavatele prvniho stupné
pro vyrobni stredni podniky s nékolika druhy podnikdni v podminkach ménicich
pozadavkl zakaznika a omezenych informaci o dodavatelich. Existujici reSeni
predpokladaji audit dodavateld, coz je moZné jenom v omezeném rozsahu, kvili

nizké priorité pro dodavatele.
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Existuje celd rada moZnosti stanoveni hodnoticich kriterii a postupu hodnoceni
dodavatelského fretézce (viz moderni trendy volby dodavateli). Pro objekt
vyzkumu vSak nezbytné vlastni FesSeni, v souladu s podminky a charakteristickymi
rysy.

Praxe potiebuje co nejjednodussi metodiku hodnoceni dodavatelti prvniho stupné,
ktery by nevyzadoval po dodavateli komplexni nedostupné verejné informace, ale
podporoval by Casté frekvence hodnoceni dodavatelii riiznych produktt.

Mezi zakladnim zplisoby hodnoceni dodavatelG prvniho stupné patii scoring
modely, metoda srovnani soptimem, hodnoceni dodavatelii dle pozadovaného
nezbytného minima splnéni pozadavki

Scoring model je jednou ze zakladnich metod hodnoceni dodavatelti prvniho
stupné v podnicich vybraného typu. scoring modely maji urcité vyhody pfti aplikace
v praxi. Jednou ze zdkladnich vyhod je moZnost vyvaZzeni jednotlivych hodnoticich
kriterii pro nakupni aktivity podniku z pohledu podnikové strategii na trhu.
Nedostatkem existujicich scoring modelti je nestacujici popis vazeb mezi
jednotlivymi hodnoticimi kritérii. Napriklad, v ramci diserta¢ni prace ne podarilo
se najit vazby mezi dobou pouZiti materidlového prvku v provoznich podminkach a
vzdalenosti dodavateli a, popripadé, vliv na konecné rozhodnuti o volbé
dodavatele prvniho stupné.

Za dalsi nevyhodu soucasné podoby scoring modelu povazuji jej nekomplexnost.
VétSinou v literature se uvadi v ramci scoring modelu hodnotici kritéria, zaloZené
na faktickych uadajich o produktu. Pritom se nehodnoti jiné podminky dodani, jako
vzdalenost dodavatele, moznosti rozsireni spoluprace a jiné faktory, které by mohli
ovlivnit rozhodnuti podniku pro upevnéni vlastni konkurenceschopnosti.

V metodé srovnani s optimem se porovnavaji podminky dodani jednotlivych
dodavatelti s optimalnim stavem. Dodavatel, ktery ma nejblizsi k optimu hodnoty,
se voli jako nejvhodnéjsi. Za hlavni vyhodu tohoto zpisobu povaZuji pomérnou
jednoduchost procesu rozhodovani, pomérnou jednoduchost srovnani. Za
nevyhodu této metody povaZzuji nepiehlednost o strategickych prioritach nakupu
podniku, co milize podnik obétovat pro piesnéjsi naplnéni hlavnich pozadavka?

vvvvvv

povazuji pomérnou narocnost pri aplikace na riiznorodou zakazkovou vyrobu.
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V syntetické Casti disertacni prace bude navrzen scoring- model, ktery by
odpovidal podminkam a poZadavkim stfedniho podnikani k hodnoceni dodavatelii

prvniho stupné.
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3. RESENI A VYSLEDK® DISERTACNI PRACE

3.1.PILOTNI STUDIE

Pro ovéreni existence problému nespokojenosti hodnoceni dodavateli prvniho
stupné v zakazkové diskontinualni vyrobé snékolika druhy podnikani byla
provedena plotni studie pomoci dotazniku. Cilem pilotni studii provést predbézné
zhodnoceni soucasného stavu hodnoceni dodavateld prvniho stupné v podnicich
vybraného typu. Otazky vyzkumu: - jak podniky vybraného typu vnimaji stavajici
uroven spoluprace se svymi partnery? Jsou podniky spokojeni se stavajici drovni
spoluprace?

Vybér vzorce respondentli byl determinovanym. Vzorcem pro cile tohoto
primarniho prizkumu byly definovany brnénské stredni podniky s diskontinualni
zakazkovou vyrobou, které poskytuji sluzby a/nebo se zabyvaji obchodovanim.
Vzor dotazniku lze najit v priloze 1. Grafické znazornéni vysledkl na relevantni
dotazy k reSeni Ize najit v priloze 2.

Otazky v dotazniku se tykaly dodavatelsko-odbératelskych vztahi. Ze 112 podnikd,
kterym byl zaslan dotaznik, odpovédéli 15 podniku. 47 procent firem
nespolupracuji s dodavatelem na vyvoji novych technologii a komponent pro svoje
vyrobu. 47 procent respondenti odpovédéli, Ze jim nevyhovuje stavajici aroven
komunikace s dodavatelem. VétSina respondentli vyuzivd IS v oblasti
dodavatelsko-odbératelskych vztahli hlavné pro udrZovani stavajicich vztahi
(43%) nebo sledovani a kontrolu dodavek (43%). CoZ znamena nedostate¢nou
uroven komunikace mezi dodavatelem a odbératelem.

Pilotni studie potvrdila nezbytnost hodnoceni a nespokojenost cilové skupiny
se stavajicim trovni hodnoceni dodavatelii prvniho stupné. Nedostatky stavajicich
dodavatelskych fetézcli lze TreSit objektivnim a komplexnim hodnocenim
dodavatelsko-odbératelskych vztahti na prvnim stupné. Pritom poZadované reseni

musi brat v ivahu riiznorodost a nejistotu zakazek.
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3.2.VETVORENI METODIKZ KOMPLEXNiHO HODNOCENi DODAVATELU
PRVNIHO STUPNE (MKH)

UuvoD

V souladu s modernimi trendy hodnoceni dodavatelsko-odbératelského retézct a
na zakladé tradi¢nich kritérii hodnoceni byly vytvoreny kritéria pro hodnoceni
dodavateld.

Tato metodika je zaméfena na stfedni primyslové podniky s diskontinudlni
zakazkovou vyrobou s nékolika druhy podnikdni. Celkové hodnoceni vcetné
porovnani jednotlivych variant je zaméreno na priimérné hodnoty. Je to
universalni metodika hodnoceni, protoZe jej lze pouZit pro rizné skupiny
dodavatelti a riizné druhy podnikani. Lze pouZit metodiku komplexniho hodnoceni
dodavatelti prvniho stupné pro volbu optimalniho dodavatele v souvislosti
s pozadavky zakaznikd a podminkami v ramci jednotlivych zakazek.

Hodnotu kazdé skupiny kritéria pro podnik miiZe zvolit uzivatel. Pfitom hodnota
(vadha) jednotlivych kritérii se miize ménit pti kazdém hodnoceni dle pozadavk
vedeni podniku.

Mizeme rozdélit hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahli do dvou casti:
komplexni hodnoceni pro nové dodavatele, komplexni hodnoceni pro stavajici
dodavatele a/nebo dodavatele vybranych zakaznikem. Vtom pripadé délime
dodavatele prvniho stupné dle informace o nich, dle existence vlastni zkuSenosti
s konkrétnim dodavatelem. Nova metodika neklade za cil spole¢né hodnotit nové a
stavajici dodavatele (nebo doporucenym zakaznikem dodavatele) prvniho stupné.
Hlavni ucel této metodiky- vytvorit jednoduchy nastroj pro hodnoceni a naslednou
volbu dodavatele prvniho stupné v stiednich priimyslovych podnicich s nékolika
druhy podnikani s diskontinualni zakazkovou vyrobou. Cil disertace je vytvoreni
metodiky pro hodnoceni dodavatelli pro jednotlivé zakazky v souladu

s podnikovymi prioritami v ndkupu.
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3.2.1. Popis skupin hodnoticich kritérii

3.2.1.1. Popis skupin hodnoticich Kritérii pro stavajici dodavatele a/nebo
dodavatele vybrané zakaznikem

Hodnoceni stavajicich dodavatelli a dodavateld vybranych zakaznikem obsahuje

této hodnotici skupiny:

L. Dodaci Ihiita

V této skupiné hodnoticich kritérii se hodnoti podminky dodani v ¢asti ¢asovych
podminek a souvisejicich cenovych podminek. Tato skupina hodnoticich kriterii
bude mit pomérné vysokou vdhu pro podniky, které se orientuji na kratsi cas
dodani, napftiklad distributofri vétSich spole¢nosti které vramci své vyroby

realizuji jenom jednu operaci, vétSinou operace montaZze.

II.  Odbornost dodavatele

Tato skupina hodnoticich kriterii se orientuje na odbornost dodavatele prvniho
stupné. Pritom se bere vuvahu certifikace produktu dodavatele, certifikace
produk¢nich procest, ¢as na trhu a vlastni zkusenosti s presnosti ¢asu a produktu
dodani. Tato skupina hodnoticich kritérii bude mit nejvétsi vahu pro podniky,
které vyrabi produkty s vysoce presnymi parametry produktu, pro podniky které
kladou diraz predevsim na kvalitu kone¢ného produktu. Tato skupina hodnoticich
kritérii bude prioritni pro podniky s vyrobou inovacnich a vysoce technologickych

produktd.

lIl. Ndklady

Tato hodnotici skupina se orientuje na soucet vSech nakladi v pripadé volby
konkrétniho dodavatele. Je to jedind hodnotici skupina kdy mensi hodnota nese
vyssi hodnoceni v celkovém bodovani pri selekce. Tato hodnotici skupina bude mit
nejvétsi vahu pro podniky, které se orientuji predevSim na co nejnizsi cenu pro
konec¢ného zakaznika. Tato skupina hodnoticich kriterii bude mit nejvétsi vahu pro
podniky, produkt kterych nevyzaduje unikatni polotovary, ktery nevyzaduje
vysokou presnost parametrd polotovaru a kone¢ného produktu, k tomu existuje

vysoka uroven konkurence v regionu.

IV. Doprava
Skupina hodnoticich kriterii Doprava obsahuje podminky dodani daného produktu

’

vregionu. Cim produkt doddni vzacnéjsi, tim min podnik se orientuje na
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vzdalenost dodavatele. V ptipadé pomérné dostupného produktu vyrobni podnik
spiSe se orientuje na vzdalenost dodavatele. Tato skupina hodnoticich Kkriterii
obsahuje taky podminky a mozZnosti zkraceni dodaci lhiity. Skupina hodnoticich
kriterii Doprava bude mit nejvétsi vahu pro podniky které vybiraji produkt dodani

z vysoce konkurencniho trhu.

V. Flexibilita dodavatele

Skupina hodnoticich kriterii Flexibilita dodavatele obsahuje hodnoceni existujicich
zpusobil realizace Sirsi a hlubsi spoluprace s dodavatelem prvniho stupné. Tato
skupina hodnoticich kritérii klade dliraz na flexibilnost vztahu s dodavatelem
prvniho stupné. Mobilitou se rozumi moZnosti potencidlniho predani ¢asti cinnosti
(operace) béhem realizace zakazky a flexibilni platebni podminky. Tato skupina
hodnoticich kritérii bude mit nejvétsi vdhu pro podniky, vyrabéjici produkt tzce
specifikovany v rdmci zakazky, nebo/a produkt u kterého je predpokladem staly
inovativni vyvoj.

VI. Vysledky auditu stdvajiciho dodavatele (tiroveri organizace procesti)

Tato skupina hodnoticich kritérii se orientuje na kvalitu procesti probihajicich
v podniku dodavatele. Pritom kvalita se hodnoti na zakladé vysledkl vlastniho
auditu dodavatele. Audit provadi podnik. Sebehodnoceni neprobiha. Tato skupina
hodnoticich kritérii bude mit nejvétsi vahu pro podniky, které vyZaduji co nejvice
spolecnych s dodavatelem prvniho stupné cinnosti (operace). Tato skupina

hodnoticich kritérif je podstatna pri irovné vztahu blizkém ke klastru.

3.2.1.2. Popis skupin hodnoticich kritérii pro nové dodavatele

L. Dodaci lhiita

V této skupiné hodnoticich kritérii se hodnoti podminky dodani v ¢asti ¢asovych
podminek a souvisejicich cenovych podminek. Tato skupina hodnoticich kritérii
bude mit nejvétsi vahu pro podniky, které se orientuji na krat$i cas dodani,
napriiklad distributori vétSich spoleCnosti které v ramci své vyroby realizuji jenom
jednu aZ tfi operaci, vétSinou operace montaze.

I[I. Odbornost dodavatele z pohledu reference

Kvili absenci vlastni zkuSenosti s dodavatelem v piipadé nového dodavatele se
orientujeme na cizi zkuSenosti s konkrétnim dodavatelem. Pritom zkuSenosti lze

popsat jako kladné nebo zaporné. Kvalitu produktu dodani stejné jako kvalifikace

-97 -



dodavatele Ize urcit dle ¢asu na trhu a existence povinnych a nepovinnych
certifikatl kvality produktu dodani.

lIl. Ndklady

Tato hodnotici skupina se orientuje na celkové naklady v pripadé volby
konkrétniho dodavatele. Je to jedina hodnotici skupina kdy mensi hodnota nese
vyssi hodnoceni v celkovém bodovani pri selekce. Tato hodnotici skupina bude mit
konec¢ného zakaznika. Tato skupina hodnoticich kritérii bude mit nejvétsi vahu pro
podniky, produkt kterych nevyzaduje unikatni polotovary, ktery nevyzaduje
vysokou presnost parametrd polotovaru a kone¢ného produktu, k tomu existuje
vysoka uroven konkurence v regionu.

IV. Doprava

Skupina hodnoticich kritérii Doprava obsahuje podminky dodani daného produktu
vregionu. Cim produkt dodani vzacnéjsi, tim méné podnik se orientuje na
vzdalenost dodavatele. V ptipadé pomérné dostupného produktu vyrobni podnik
spiSe se orientuje na vzdalenost dodavatele. Tato skupina hodnoticich Kkritérii
obsahuje taky podminky a moznosti zkraceni dodaci lhiity. Skupina hodnoticich
kritérii Doprava bude mit nejvétsi vahu pro podniky, které vybiraji produkt dodani
z vysoce konkurencniho trhu.

V.  Flexibilita dodavatele

Skupina hodnoticich kritérii Flexibilita dodavatele obsahuje zptsoby realizace Sirsi
a hlubsi spoluprace s dodavatelem prvniho stupné. Tato skupina hodnoticich
kritérii klade dlraz na pevny flexibilni vztah s dodavatelem prvniho stupné.
Flexibilitou se rozumi mozZnosti potencidlntho predani casti Cinnosti (operace)
béhem realizace zakazky a flexibilni platebni podminky. Tato skupina hodnoticich
kritérii bude mit nejvétsi vahu pro podniky, vyrabéjici produkt tizce specifikovany

v rdmci zakazky, nebo/a produkt u kterého je predpokladem staly inovativni vyvoj.
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3.2.2. Popis hodnoticich Kriterii

3.2.2.1. Hodnoceni stavajicich dodavatelii a dodavatelii vybranych
zakaznikem

V predchozi subkapitole byly popsany skupiny hodnoticich kritérii. V této kapitole
pozornost se bude vénovand konkrétnim hodnoticim kritériim v ramci

jednotlivych hodnoticich skupin.

L. Dodaci Ihiita

Hodnotici skupina ,Dodaci lhiita“ obsahuje této kritéria hodnocent:

L1. Soulad doby pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach a
primérné dodaci lhity

Bodovou s$kalu pro hodnoceni pouziti materidlového prvku v provoznich

podminkach Ize najit v tabulce 9.

Doba pouziti, | 0-1 1-3 4-7 8-12 13-17 18-24 Vice nez
meésice 24
Body 1 2 3 4 5 6 7

Tab. ¢. 9. Bodova $kala hodnoceni doby pouZziti materialového prvku v provoznich
podminkach

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cim je del$i doba pouziti materialového prvku v provoznich podminkach Zivotnost
produktu dodani tim vyss$i bodové hodnoceni dostava potencialni dodavatel. V
soucasné dobé Ize navySit dobu pouziti materialového prvku v provoznich
podminkach produktu dodani pomoci modernich technologii a inovace pfi
organizace vyrobniho procesu.

Bodovou $kalu pro hodnoceni primérné dodaci lhiity lze najit v tabulce 10.

Primérna | 0-7 8-15 16-23 24-31 32-39 40-47 Vice nez
dodaci 47

lhuta, dni

Body 7 6 5 4 3 2 1

Tab. ¢. 10. Bodova $kala hodnoceni priimérné dodaci lhiity

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cim kratsi je priimérna dodaci lhiita (nebo lhiita planovana dodavatelem prvniho
stupné) tim vyssi bodové hodnoceni dostava potencidlni dodavatel. V soucasné
dobé dodaci lhiita se méii vétSinou v hodinach. Dodaci lhiita v pripadé produktii
spomérné dlouhym vyrobnim procesem (tyka se, predevsim, produkti

strojirenské vyroby, nebo produktu s predchozi kontinudlni operace) znamena
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Casovy usek od okamZiku ukonceni vyroby do okamZiku dodani na misto
stanovené partnerskym podnikem.
Koeficient Soulad doby pouziti materialového prvku v provoznich podminkach a

primeérné dodaci lhiity Ize najit dle vzorce:

DR, DL
SDRpaDL = ME* —* HK

DR, DL %" [4]

K

kde

KsppwapL- Koeficient Soulad doby pouZiti materidlového prvku v provoznich
podminkach a primérné dodaci lhlity konkrétniho dodavatele

DPyp-doba pouziti materialového prvku v provoznich podminkach u konkrétniho

dodavatele prvniho stupné

DR,

P prlimérna doba pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach pro
vSe dodavatele prvniho stupné ve vybéru

DL - primérna dodaci lhtita produktu u konkrétniho dodavatele

DL - primeérna dodaci lhiita pro vSe dodavatele ve vybéru

HKsop,

paDL- hodnotici koeficient Soulad doby pouZziti materidlového prvku v
provoznich podminkach a priimérné dodaci lhiity

L.2. MoZnost dopravy produktu dodavatelem + cena dopravy

V pripadé, jestli existuje moznost dopravy vozidlem dodavatele dodavateli se
pridéluje 1 bod.

V pripadé, jestli eliminovana moZnost dopravy vozidlem dodavatele dodavateli ve
vybéru se pridéluje 0 bodt.

1.3. Cas dopravy v piipadé moZnosti dopravy vozidlem dodavatele

Bodova Skala pro hodnoceni ¢asu dopravy v pripadé moZznosti dopravy vozidlem

dodavatele predstavena v tabulce 11.

Cas dopravy v ptipadé | 0-5 6-10 | 11-15 16-20 | 21-25 26-30 | 31-35 | Vice
moznosti dopravy nez 35
vozidlem dodavatele

Body 8 7 6 5 4 3 2 1

Tab. ¢. 11. Bodova $kala hodnoceni casu dopravy v piripadé moznosti dopravy vozidlem
dodavatele
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vtomto pripadé ¢asem dopravy se rozumi Casovy usek pifimo transportovani

produktu dodani od dodavatele prvniho stupné na urcené podnikem misto (sklad
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podniku, sklad zikaznika, mezisklad). Cim krat$i ¢asovy usek transportovani
(prepravy) produktu dodani, tim vice bodt se pridéluje potencidlnimu dodavateli.
Koeficient mozZnosti dopravy vozidlem dodavatele a souvisejici podminky Ize najit

dle vzorce:
KMDVD = MDVD* % * HF<MDVD [5]
kde
Kupvp - koeficient MoZnost dopravy produktu dodani dodavatelem,
MDVD- moZnost dopravy produktu dodani dodavatelem

CD- ¢as dopravy produktu dodavatelem,

CD. primérny ¢as dopravy produktu dodani dodavatelem pro vSe dodavatele

prvniho stupné ve vybéru

HKvove. hodnotici koeficient pro ukazatel

14. MozZnost zkrdceni dodacti lhiity a souvisejici podminky

Pii pevné dodaci lhiité bez mozZnosti jeji pripadného zkraceni potencidlnimu
dodavateli se pridéluje 0 bodi. Pri existence u konkrétniho dodavatele zkraceni
dodaci lhiity od standardni - tomuto potencidlnimu dodavateli se pridéluje 1 bod.
Koeficient Hodnoceni podminek pii mozném zkraceni dodaci lhiity 1ze vypocitat
jako pomér podminek Kkonkrétniho potencidlniho dodavatele a primérné
podminky pro vSe dodavatele ve vybéru. Pfitom podminkou pii moZnosti zkraceni
dodaci lhiity se rozumi pomér mozného zkraceni ¢asu dodani a vznikajici zmény
konec¢né ceny produktu dodani. Podstatou hodnoceni podminek je odpovéd na

otazku kolik stoji (v penéZznim vyjadreni) zkraceni dodaci lhiity o jednu jednotku

casu.
PD
K -
HPD PD [6]
_zcc
PP =57¢ [7]
— ZCC
PD=——
SZC [8]
kde
K

wpo -koeficient hodnoceni podminek dodani
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PD-podminky dodani pti zkraceni dodaci lhiity

PD primeérné podminky dodani pii zkraceni dodaci lhiity pro dodavatele ve

vybéru,

ZCD- mozZné zkraceni ¢asu dodani (dni),

20C. primeérné mozné zkraceni ¢asu dodani (dni) pro dodavatele ve vybéru,
SZC- souvisejici zvySeni ceny,

SZC. primérné souvisejici zvyseni ceny pro dodavatele ve vybéru.

Koeficient moznosti zkraceni dodaci lhiity a souvisejici podminky lze najit dle

vzorce:

|<MZDaSP= MZDE I<HPD* HK\/IZDaS [9]

kde
MZDL- bodovani moznosti zkraceni dodaci lhity

Koeficient skupiny hodnoticich kritérii Dodaci lhita (Kpy) lze tedy vyjadrit dle

vzorce:
KoL = KSDE,’lpaDL +Kyovo T Kuzoasi [10]
HKDL = HKSDﬁpaDL + HKMDVD+ HKMZDaSI [11]
_ _ 1
HK SDR,paDL — HK MDVD HK MzDaSP ~ 5 HK DL [12]

II.  Odbornost dodavatele

Hodnotici skupina ,,0dbornost dodavatele obsahuje tyto kritéria hodnocent:

I1.1. Certifikace

Prvnim kritériem hodnoceni v ramci hodnotici skupiny kvalifikace dodavatele je
certifikace.

Pti existence u konkrétniho potencialniho dodavatele povinnych certifikata kvality
produktii dodani se ptridéluje konkrétnimu dodavateli 1 bod. Pfi neexistence
povinnych certifikati kvality produktu dodani konkrétnimu dodavateli se
pridéluje -2 body.

Pfi existence nepovinnych certifikatli kvality u konkrétniho dodavatele ve vybéru
pridéluje se mu 2 body. Pri neexistence u konkrétniho dodavatele vramci
hodnoceni pridéluje se mu 0 bodi.

Koeficient hodnoceni certifikace lze najit dle vzorce:
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_EPG+ENC,

K. = HK
" EPaNC e

[13]

kde
EPC- bodovani existence povinnych certifikatl kvality,
ENC- bodovani existence nepovinnych certifikata kvality,

EPaNC primérné bodovani existence povinnych a nepovinnych certifikatt

kvality pro dodavatele ve vybéru,
HK

HC - hodnotici koeficient ukazatele certifikace.
I1.2. Postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu)
Bodovou skalu hodnoceni postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu) Ize najit dle

tabulky 12:

Postaveni Vice ne
dodavatele na 0-12 13-30 31-48 49-84 85-110 110
trzich, mésice

Body 1 2 3 4 5 6

Tab. ¢. 12. Bodova $kala hodnoceni postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cim del$i ¢asovy interval konkrétni dodavatel piisobi na trhu, tim vice bod@ on
dostane v hodnoceni.

Koeficient hodnoceni ZkuSenosti dodavatele 1ze najit dle nasledujiciho vzorce:
_PosD

PosD_—* HK

POSD PosD [14]

PosD- bodovani postaveni dodavatele na trzich dle tabulky,

K

PosD primérné bodovani postaveni dodavatele na trzich pro dodavatele ve

vybéru,

HKpos:. hodnotici koeficient ukazatele postaveni dodavatele na trzich.
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11.3. Spolehlivost dodavatele
Koeficient spolehlivost dodavatele v poZadovaném terminu lze najit dle vzorce:

KSD = SD * HK sD [15]

_ Q fakt

plan

SD (16]

kde

SD- spolehlivost dodavatele v poZadovaném terminu

HKso_ hodnotici koeficient ukazatele spolehlivost dodavatele

Qrake fakticky pocet dodanych kust produktu v planované kvalité

Qpten. planovany pocet dodanych kusi produktu v planované kvalité
Spolehlivost dodavatele bere vuvahu skutecné data o poméru faktického a
skutecného mnozstvi dodaného produktu v planované kvalité.

Celkovy koeficient skupiny hodnoticich kritérii odbornost dodavatele lze najit dle

vzorce:
KOD = KHC + KPosD+ KSD [17]
HKOD = HKHC + HKPosD+ HKSD [18]
1
:_BHKOD = HKHC = HKPosD = HKSD [19]

IIl. Ndklady

Hodnotici skupina ,Naklady“ obsahuje hodnotici kritérium ,Index dplnych nakladi
na nakup“

Index Uplnych ndkladl nakupu obsahuje této komponenty:
- Nakupni hodnota,

- Naklady na dopravu,

- Naklady na balenti,

- Naklady na skladovani,

- Naklady celni,
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N

= NH + ND+NSKL+NB+NC *HKN [20]
NH Np +Ng +Ng + N

kde

NH - ndkupni hodnota produktu od konkrétniho dodavatele,

NH primérna nakupni hodnota pro dodavatele ve vybéru,

+ +N, +N.. o v y ; , o , o
Np + Ng +Ng +Ne ~. prumérny soucCet dopravnich ndakladli, nakladi na

skladovani, ndkladii na baleni a celnich nakladii pro dodavatele ve vybéru

Np + Ny +Ng + N _ soucet dopravnich nakladi, ndkladd na skladovani, nakladt

na baleni a celnich nakladu

HK\ - hodnotici koeficient ukazatele Naklady.

IV. Doprava
Hodnotici skupina ,Doprava“ obsahuje kritérium ,Vzdalenost dodavatele®.

Bodovou $kalu hodnoceni vzdalenosti dodavatele lze najit v tabulce 13.

Vzdalenost | 0-10 | 11- 31- 61- 101- | 201- | 301- | 401- | 501- 601- | 701- | 801- | 901- Vice
dodavatele 30 60 100 200 300 | 400 500 600 700 800 900 1000 ne
1000

Body |14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Tab. ¢. 13. Bodova skala hodnoceni vzdalenosti dodavatele

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koeficient hodnotici skupiny Doprava lze najit dle vzorce:
K D — 2 * HK D [2 1]
VD
kde
VD- vzdalenost konkrétniho dodavatele,
\E o v 7 7 7 v
primérna vzdalenost pro dodavatele ve vybéru,

HKo . hodnotici koeficient ukazatele Doprava.

V. Flexibilita dodavatele

Hodnotici skupina ,Flexibilita dodavatele” obsahuje dalsi hodnotici kritéria:
V.1. MozZnosti flexibility dodavatele

V.2. Souvisejici naklady

Bodovou $kalu hodnoceni moZnosti flexibility dodavatele lze najit v tabulce 14.
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popis moznosti MozZnost online MozZnost MozZnost Moznost predani Moznost odloZeni
objednavky modifikace komunikace p¥i Casti ¢innosti platby
produktu pod vytvoreni (sluzby pro
pozadavek firmy zakazkového zakaznika predat
produktu dodavateli)
Ano Ano Ano Ano Ano Ano
bodové hodnoceni 1 1 1 1 1
Ne Ne Ne Ne Ne Ne
bodové hodnoceni 0 0 0 0 0
Tab. ¢. 14. Bodova skala hodnoceni moznosti flexibility dodavatele
Zdroj: Vlastni zpracovani
Koeficient hodnoceni moZnosti flexibility dodavatele 1ze najit dle vzorce:
K _ MOB+MMP+MK+MPC‘+MOP * HK [22]
MFD — MFD

(MOB+MMP+MK+MPC+MOP)
kde

Mog +Myp #My # Mo *Mop_ hodnota mosnosti flexibility pro konkrétniho

dodavatele ve vybéru,

|\/IOB-'-l\/IMP-'-l\/IK-'-I\/IPC'-FI\/IOP_

primérnd hodnota moZnosti flexibility

dodavatelti ve vybéru,

HKveo - hodnotici koeficient ukazatele moZnosti flexibility dodavatele.

Bodovou skalu hodnoceni souvisejicich s flexibilitou dodavatele nakladii 1ze najit

v tabulce 15.

Souvisejici 1-3% | 4-9% 10-15% | 16-30% vice nez 30%
naklady

Bodové 4 3 2 1 0
hodnoceni

Tab. ¢. 15. Bodova $kala hodnoceni souvisejicich s flexibilitou dodavatele naklada

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koeficient hodnoceni souvisejici naklady moznosti flexibility dodavatele Ize najit

dle vzorce:

2]

NFD
KSNFD =" HKSNFD

SNF [23]

ww]

kde

SNFD- souvisejici ndklady moZnosti flexibility konkrétniho dodavatele,

SNFD._

primérné souvisejici naklady moZnosti flexibility dodavatele pro

dodavatele ve vybéru.
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HKsneo- hodnotici koeficient ukazatele souvisejici naklady moznosti flexibility

dodavatele.
Celkovy koeficient skupiny moZnosti flexibility dodavatele pro konkrétniho

dodavatele Ize najit dle vzorce:

KMD = KMFD + KSNMD [24,]

1
HKwo == HKyeo :E HK savo

NI

[25]

VI. Vysledky auditu stdvajiciho dodavatele (tiroveri organizace procestii)

Hodnotici skupina ,Vysledky auditu stavajictho dodavatele (Urovein organizace
procesli)“ obsahuje hodnotici kritéria:

VI.1. Urovei vedeni podniku,

V1.2. Urovern organizace vyrobniho procesu.

Bodovou §kalu hodnoceni trovni vedeni podniku lze najit v tabulce 16.

hodnoceni drovni | odpovédnost vycvik a personal | finan¢ni ivahy v bezpecnost
vedeni podniku vedeni (OV) (VaP) managementu procest (BP)
jakosti (FUwj)
body 0-5 0-5 0-5 0-5

Tab. ¢. 16. Bodova skala hodnoceni tirovni vedeni podniku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koeficient hodnoceni iroven vedeni podniku lze najit dle vzorce:

_OV+VaP+FU,, +BP_ HK

KUVP 10 uvpP [2 6]

kde

OV - bodové ohodnoceni odpovédnosti vedeni konkrétniho dodavatele,

VaP - bodové ohodnoceni vycviku a personalu konkrétniho dodavatele,

FUwm bodové ohodnoceni finan¢ni ivah v managementu jakosti konkrétniho
dodavatele,

BP- bodové ohodnoceni bezpecnosti prace u konkrétniho dodavatele.

HKove - hodnotici koeficient ukazatele troveii vedeni podniku

Bodovou $kalu hodnoceni Girovni organizace vyrobniho procesu Ize najit v tabulce

17.
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Hodnoceni irovni | Prostorové reSeni | Informacni Pribéh

organizace (PR) zabezpeceni (1Z) materidlového

vyrobniho procesu toku (PMT)
Rozsah bodii 0-5 0-5 0-5

Tab. €. 17. Bodova $kala hodnoceni irovni organizace vyrobniho procesu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koeficient hodnoceni iroven organizace vyrobniho procesu lze najit dle vzorce:

Ky = PR + Ii0+ PMT , HK o 271
kde

PR - bodové ohodnoceni prostorového eseni u konkrétniho dodavatele,

IZ- bodové ohodnoceni informacniho zabezpeceni u konkrétniho dodavatele,

PMT- bodové ohodnoceni priibéhu materidlového toku,

HK . - s . . . , ; o
UovP-hodnotici koeficient ukazatele troven organizace vyrobniho procest.

Koeficient skupiny Vysledky auditu pro konkrétniho dodavatele lze najit dle

vzorce:
Kva = Kove + Kyowe [28]
1
HK o —éHVA 291
2
oon = 5t 1301
kde
HVA- hodnotici koeficient skupiny Vysledek auditu.
Koeficient celkové hodnoty jednotlivého dodavatele i Ize najit dle vzorce:
I<i :KDL+KOD+KN +KD +KMD+KVA (31)
Soucet hodnoticich koeficientli pro vSe skupiny se rovna 1 (viz. vzorec 32):
HK,, +HK, + HK + HK, + HK,,; + HK,,, =1 (32)
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3.2.2.2. Hodnoceni novych dodavatelii

Hodnoceni novych dodavateli ma stejné skupiny hodnoticich kritérii, kromé
skupiny Vysledky auditu stavajicich dodavateli .

Rozdil v hodnoticich kritérii je vskupiné hodnoticich kritérii odbornost
dodavatelli. Odbornost dodavatele v ptipadé novych dodavatelli ma nazev Kvalita
vyrobkili nebo sluzeb z pohledu reference. Spolehlivost dodavatele se hodnoti dle
cizich referenci a jiné verejné dostupné informace s dlivodu absence vlastnich
zkuSenosti s konkrétnim dodavatelem.

1. Kvalita vyrobkii nebo sluZeb z pohledu reference

Hodnotici skupina ,Kvalita vyrobkl nebo sluZeb z pohledu reference“ obsahuje,
teto kritéria hodnoceni:

[1.1.Certifikace

[1.2. Cizi zkuSenosti s dodavatelem

[11.3. Postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu)

I1.1. Certifikace

Pti existence u dodavatele povinnych certifikati kvality dodavateli se ptidéluje 1
bod.

Pfi absence u dodavatele povinnych certifikati kvality dodavateli se ptidéluje 0
bodl. Pri existence u dodavatele nepovinnych certifikatli kvality dodavateli se
pridéluje 2 body. Pri absence u dodavatele nepovinnych certifikatl kvality
dodavateli se pridéluje 0 bodu.

Koeficient hodnoceni certifikace lze najit dle vzorce:

_EPCH+ENC, .
T = HC

K
" EPaNC [33]

kde
EPC- bodovani existence povinnych certifikatl kvality,

ENC- bodovani existence nepovinnych certifikatt kvality,

EPaNC_ primérné bodovani existence povinnych a nepovinnych certifikati

kvality pro dodavatele ve vybéru,

HKc hodnotici koeficient ukazatele certifikace.
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11.2. Cizi zkuSenosti s dodavatelem

Pii existence verejné informaci o negativnich zkuSenostech jinych odbératelii
s dodavatelem dodavateli se pridéluje -1 bod. Pri absence verejné informaci o
negativnich zkusenostech jinych odbératelli s dodavatelem dodavateli se pridéluje
0 bodd.

Pii existence verejné informaci o pozitivnich zkuSenostech jinych odbérateli
s dodavatelem dodavateli se pridéluje 1 bod. Pri absence verejné informaci o
pozitivnich zkusenostech jinych odbérateld s dodavatelem dodavateli se pridéluje
0 bodd.

Koeficient hodnoceni cizi zkuSenosti s dodavatelem lze najit dle vzorce:

_ZsD,
KZSD _ﬁ HKZSD [34]

kde

ZsD- zkusenosti s dodavatelem,

ZsD prameérné zkusenosti s dodavatelem pro dodavatele ve vybéru,
HKzsp- hodnotici koeficient ukazatele zkusSenosti s dodavatelem,
iPZ-informace o pozitivnich zkuSenostech s dodavatelem,

iNZ- informace o negativnich zkuSenostech s dodavatelem,

11.3. Postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu)
Bodové hodnoceni Postaveni dodavatele na trzich (€as na trhu) lze najit dle

nasledujici tabulky 18:

Postaveni 0-12 13-30 31-48 49-84 85-110 Vice nez
dodavatele 110
na trzich,
meésice

Body 1 2 3 4 5 6

Tab. ¢. 18. Bodova $kala hodnoceni postaveni dodavatele na trzich (¢as na trhu)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cim del$i ¢asovy interval konkrétni dodavatel piisobi na trhu, tim vice bod@ on

dostane v hodnoceni.
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Koeficient hodnoceni Postaveni dodavatele na trzich lze najit dle nasledujiciho

vzorce:

PosD
KPosD =—/* HKPosD [36]

PosC

PosD- bodovani postaveni dodavatele na trzich dle tabulky,

PosD. primérné bodovani postaveni dodavatele na trzich pro dodavatele ve

vybéru,
HKposo. hodnotici koeficient ukazatele postaveni dodavatele na trzich.
Celkovy koeficient skupiny hodnoticich kritérii kvalita vyrobkd nebo sluzeb

z pohledu reference lze najit dle vzorce:

KKPR = I<HC + KPOSD + KZSD [37]
HKKPR = HKHC + H}<POSD + H}(ZSD [38]
1 _ _ _
gHKKPR - HKHC - HKPosD - HKZSD [39]
Koeficient celkové hodnoty jednotlivého dodavatele Ki 1ze najit dle vzorce:
I<i :KDL+KKPR+KN +KD +KMD (40)
Soucet hodnoticich koeficientli pro vsSe skupiny se rovna 1 (viz. vzorec 41):
HK,, +HK s + HK + HK, + HK,,; =1 (41
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3.3 PRVOTNI KONTROLA METODIKZ KOMPLEXNIHO HODNOCENI

DODAVATELU PRVNIHO STUPNE

3.3.1. Popis provedeni prvotni kontroly

Prvotni kontrola byla provedena prdedkEZnou odrolu Zivotaschopnosti vytieme
metodiky. Dle @iznych preferovanych kritérii podniku (kvalita, cena, flexibilita) byl
vybran ugity druh dodavatele. Udaje byly zvoleny na zéklad3erSe internetovych
zdroji. Bylo provedeno celkem 2 kontroly (pro nové dodavatele a pro E&tévaj
dodavatele). V kazdé kontrole se hodnotili 3 dodavateli. Datagighzaty z véejnych
zdroja, internet. Metodiku Ize pouZivat jako hlavni néstroj pro rdpvéni o
nejvhodréjSim dodavateli prvniho stupntak i jako dopiujici nastroj pro kombinace
s existujicim postupem volby dodavatele. V tabulce 19 lIzet nggledky prvotni
kontroly provozuschopnosti MKHipvolb¢é mezi novymi dodavateli. V tabulce 20 Ize
najit vysledky prvotni kontroly provozuschopnosti MKHi polbé mezi stavajicimi
dodavateli nebo dodavateli vybrané zakaznikem. Prvni dodavatel&eijezD1, druhy

dodavatel se ozigje D2, teti dodavatel se oztaje D3.
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Koef | Skupina Hodnotici Kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2 D3
Dodaci lhiita soulad doby pouziti | doba pouziti materidlového prvku v provoznich
materialového prvku v | podminkach 1 2 2
provoznich podminkach a | primér dodaci lhita 8 7 8
priimérné dodaci lhiity Vypocet 0,067 | 0,042 | 0,073 0,084
moznost dopravy  vozidlem | moZnost (ano-ne) 1 1
dodavatele+cena dopravy Cas dopravy v piipadé mozZnosti dopravy 6 0 5
vypocet 0,067 | 0,109 0 0,09
moznost zkraceni dodaci lhuty a | moZnost zkraceni dodaci lhiity 0 1 1
souvisejici podminky zkraceni ¢asu dodani 0 15 10
souvisejici navyseni ceny 0 35 37
Vypocet 0,067| 0 0,12 0,052
Vypocet 0,151 | 0,193 0,226
0,2
Kvalita Certifikace existence povinnych certifikati kvality 1 1 1
produktii/sluzeb existence nepovinnych certifikati kvality 0,083 2 0 2
z ; pohledu Vypoiet 0,107 | 0,036 0,107
relerence postaveni dodavatele na trzich ¢as na trhu 0083 5 3 4
Vypocet 0,104 0,062 0,083
cizi zkusenosti s dodavatelem existence verejné informaci o negativnich zku$enostech -1 0 0
existence verejné informaci o pozitivnich zkusenostech 0,083 0 1 0
Vypoiet -0,083 | 0,083 0
Vypocet 0,128 0,182 0,191
0,25
Naklady index uplnych nakladi nakupu Nakupni hodnota 25 35 36
Naklady na dopravu 5 4,5 4,9
Naklady na baleni 3 3 3
Naklady na skladovani 3,5 2,9 2,8
Naklady celni 0,25 0 1 0
Vypocet 0,296 0,233 0,231
0,25
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Koef | Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef | D1 D2 D3
Doprava vzdalenost dodavatele vzdalenost dodavatele, km 0,1 11 12 12
0,1 Vypocet 0,094 | 0,103 0,103
Flexibilita MozZnost online objednavky 1 0 1
dodavatele Moznost modifikace produktu pod pozadavek podniku 1 1 0
MozZnost komunikace pii vytvoieni zakazkového produktu 1 1 1
MozZnost odloZené platby 0 0 0
MoZnost ptedani ¢asti ¢innosti 0,1 0 0 1
Moznosti vypocet 0,15 0,1 0,15
Souvisejici ndklady 0,1 3 2 3
souvisejici naklady vypocet 0,113 | 0,075 0,113
Vypocet 0,263 | 0,175 0,263
0,2
Vysledek hodnoceni 1,082 | 0,985 1,163

Tab. ¢. 19. Vysledky prvotni kontroly provozuschopnosti MKH pfi volbé mezi novymi dodavateli

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Koef | Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef 1 2] 3
Dodaci lhiita Soulad doby pouziti
materidlového prvku v | doba pouZiti materidlového prvku v provoznich podminkach 1 2 2
provoznich podminkach | primér dodaci lhita 8 7 8
a primérné dodaci
lhity Vypocet 0,033 | 0,0209 | 0,037 | 0,0417
moZnost dopravy | mozZnost (ano-ne) 1 0 1
vozidlem . Cas dopravy v pripadé moZnosti dopra 6 0 5
dodavatele+cas dopravy V}'IpoéI;t PR e 0,033 | 0,055 0 0,046
moZnost zKraceni | moznost zkraceni dodaci lhiity 0 1 1
dodaci lhuaty a | zkraceni ¢asu dodani 0 15 10
souvisejici podminky souvisejici navySeni ceny 0 35 37
Vypocet 0,033 0 0,06 | 0,026
01 Vypocet 0,075 0,097 0,113
Odbornost Certifikace existence povinnych certifikati kvality 1 1 1
dodavatele existence nepovinnych certifikati kvality 2 0 2
Vypocet 0,0625 0,08 |0,027 | 0,08
zkusenost dodavatele ¢as na trhu 0,031 5 3 4
Vypocet 0,039 | 0,023 | 0,031
spolehlivost dodavatele | fakticky pocet dodanych kusti 250 215 100
planovany pocet dodanych kusi 250 230 110
Vypocet 0,125 0,125 [ 0,117 | 0,114
Vypocet 0,244 | 0,167 | 0,225
0,25
Naklady index uplnych nakladi | Nakupni hodnota 25 35 36
nakupu Naklady na dopravu 5 4,5 4,9
Naklady na baleni 3 3 3
Néklady na skladovani 3,5 2,9 2,8
Naklady celni 0,2 0 1 0
Vypocet 0,237 | 0,186 | 0,185
0,2

- 115 -




Koef | Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2 D3
Doprava vzdalenost dodavatele vzdalenost dodavatele, km 0,1 11 12 12
01 Vypocet 0,094 (0,103| 0,103
Vysledky uroven vedeni podniku | odpovédnost vedeni 4 4 3
auditu vycvik a personal 3 3 4
stavajiciho finan¢ni ivahy v managementu jakosti 3 5 4
dodavatele bezpetnost procesu 0,067 4 4 4
(uroven Vypocet 0,083 | 0,095 | 0,089
m:ganlz’ace aroven organizace | prostorové reSeni 2,5 3,5 3
vyrobniho vyrobniho procesu informacni zabezpeceni 3 4 3,5
procesu) priibéh materialového toku 0,133 4 4 4,5
vypocet 0,119 | 0,144 | 0,138
Vypocet 0,202 | 0,239 | 0,226
0,2
Flexibilita moznost online objednavky 1 0 1
dodavatele Moznost modifikace produktu pod pozadavek firmy 1 1 0
Moznost komunikace pti vytvoreni zakdzkového produktu 1 1 1
Moznost odloZené platby 1 1 0
MozZnost predani ¢asti ¢innosti 0,075 0 0 1
moznosti Vypocet 0,12 0,09 0,09
Souvisejici naklady | 0,075 3 2 3
souvisejici naklady Vypocet 0,0844 | 0,056 | 0,084
Vypocet 0,204 | 0,146 | 0,174
0,15
Vysledek hodnoceni 1,057 | 0,938 | 1,027

Tab. €. 20. Vysledky prvotni kontroly provozuschopnosti MKH pri volbé mezi stavajicimi dodavateli nebo dodavateli vybrané zakaznikem

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3.2 VysledKky prvotni kontroly

Na zadkladé provedené prvotni kontroly lze vyjadrit dalSi omezeni a podminky
pouziti vytvorené metodiky:

- Aspon jeden zkandidati musi mit pozitivni nebo negativni reference-
v pripadé stavajicich dodavateld.

- Nelze vsoucasném stavu metodiky srovnavat existujici a nové dodavatele

prvniho stupné.

- Celkové naklady se méri v K¢ na jednotku produktu,

- Vsoucasném stavu metodiky komplexniho hodnoceni dodavatelli prvniho

stupné nejsou environmentalni prvky hodnoceni dodavatele,

- Dodavatele doporucené zadkaznikem nejsou bodové ohodnoceny.
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3.4 ILUSTRATIVNI PRIPADOVE STUDIE

V této kapitole budou popsany piipadové studii, vytvorené pro cile disertacni
prace. Budou popsany konkrétni podminky podnikani a nabidky produktu dodani
pro cile tfech konkrétnich podniku. Na zakladé ziskanych dat bude provedeno
hodnoceni dodavateld prvniho stupné pro urcitou zakazku. Hodnoceni bude
provedeno pomoci metody srovnani s optimem a pomoci vytvorené metodiky
komplexniho hodnoceni dodavateli prvniho stupné. Vysledky dvou hodnoceni
potom budou porovnani. Srovnani se bude tykat ¢asové narocnosti jednotlivych
zplsob, informativnosti vysledkd a schody s realnim rozhodnutim podnikii. Na
zakladé provedeného srovnani budou urcené podminky vhodnéjSiho pouZiti
metodiky komplexniho hodnoceni dodavatelii prvniho stupné.

3.4.1. Individualni report piipadu SpecTehMash

1) Podminky podnikdni (popis zdkaznika, konkurencniho okoli, zdkladni popis
podniku)

Podnik NPO SpecTehMash (rus. HIIO "Cmenrtexmam") existuje jiz nékolik let.
V soucasné dobé 80 procent produkce podniku se vyrabi pro potfeby ropného
primyslu, zejména, produkce podniku tvoii hiidele pro ponorna elektricka
Cerpadla. Hlavni druh Ccinnosti- mechanické obrabéni hridele pro ponorna
elektricka cerpadla urcitych fyzickych vlastnosti (rozmér, vodotésnost, tvrdost,
hladkost). V regionu celkem kolem 20 podnikl poskytujicich stejné produkty a
sluzby ve stejném obsahu. Zakazniky podniku jsou stfedni podniky, které napliuji
zakazky pro vétsi spolecnosti. Zakaznik pak montuje vyrobené tyci do celku.
Charakteristika pozadavki k sortimentu: jak ve vétSiné podnikl se zakazkovou
vyrobou, SPECTEHMASH se snazi vyhovét kazdému zakaznikovi. Na druhé strané
jsou omezené vyrobni kapacity. V souc¢asné dobé rozsitil svou vyrobni kapacitu
pomoci nového vyrobniho zarizeni, pomoci kterého produkty lze vyrabét rtiznych
rozmérda.

Pod sortimentem se rozumi rozsah rozmeérd, tvrdosti hridele, diametr hridele,
souvisejici sluzby vyvoje novych produktli, doprava, kontrola, sluzby obrabéni
jednotlivych polotovart. PoZadavky zakazniki se lisi svou riiznorodosti.

2) Popis trhu dodavatele prvniho stupné urcitého produktu, popis produktu dodani

Existuje dvoje zakladnich dodavateli.
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Prvni dodavatel V blizkém okoli, mozZnost operativni zmény objednavky. Platba
predem, omezeny sortiment. Dodavatel- velky vyrobni zavod, ktery se nachazi
v blizkém okoli podniku, ve stejném mésté. Do roku 2010 to byl jediny dostupny
dodavatel. Vyhodou je lokalita, moZnost operativni zmény sortimentti objednanych
produktl a legislativni (pravni, celni, danova) prihlednost. Hlavnimi nevyhody
jsou nepruzné platebni podminky (45 dni pred dodanim), polotovary uzkého
Druhy dodavatel. Daleké okoli, neexistuje moznost operativni zmény objednavky,
ptlroc¢ni planovani, coz vyZaduje vyssi droven zasob, vyssi vazanost aktiv. MoZnost
odloZené platby, Siroky rozsah sortimentli, ochota spoluprace na inovacich.
Dodavatel je velky vyrobni podnik, ktery se nachazi v Némecku. Pred ptilrokem se
uskutecnil audit vedeni formou navstévy vyrobnich hal dodavatele. Hlavni
vyhodou je vétsi ochota Uzce spolupracovat, pruzné platebni podminky, Sirsi
sortiment. Nevyhody: pomérné dlouha objednaci lhiita (ptlro¢ni planovy rozvrh
odebirani), neménitelnost objednavky. Tento faktor nuti podnik pfi nakupu pri
nejistych zakazkach podstoupit riziku nadbytecné vazanosti kapitalu.

Konec¢na cena produktu od obou dodavatelli je témét stejna. Produkt od druhého
dodavatele ma vyssi celkovou cenu kvili celnim nakladim a vys$sim dopravnim
nakladim.

Produkt (hridel) v provoznich podminkach je pod zemi v hloubcel-2 km. Proto
jednim zhlavnich pozadavkd kproduktu je jeho doba pouziti v provoznich
podminkach. Specialni obrabéni polotovaru u druhého dodavatele zvysuje dobu
pouziti materialového prvku v provoznich podminkach.

3) Stdvajici postup hodnoceni a volby dodavatele

Dodavatel prvniho stupné se voli pro kazdou zakazku zvlast na zakladé poZadavki
zakaznika k fyzickym vlastnostem produktu.

Soucasny vysledek- kombinace dodavatelli. Pritom c¢ast kapitalu je vazana
v zasobach a Cast v zaloze.

4) Preferované hodnotici kritéria pri volbé dodavatele (cena, kvalita, ochota
spolupracovat atd.)

Priority hodnoticich kritérii se méni v souvislosti s pozadavky zakaznika. MiiZe to
byt cena nebo kvalita. Kvalita pritom se hodnoti na zakladé jak povinnych

certifikati kvality, tak i poZadavkl podniku k fyzickym vlastnostem materidlového
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’

prvku (vyssi uroven kvality (presnost) neZ predpokladaji povinné certifikaty
kvality. Nakupni cenou se rozumi celkové naklady vynaloZené na jednotku
produkce.

Dalsi prioritou podniku pri volbé dodavatele prvniho stupné je podminky dodani,
spolehlivost dodavatele. V souCasné dobé pomérné velkou roli pfi hodnoceni a
nasledné volbé dodavatele prvniho stupné hraje flexibilita dodavatele.

Vramci hodnoceni pomoci MKH byly stanoveny dalsi vahy jednotlivych
hodnoticich skupin dle priorit v nakupu:

V pripadé zaméreni na kvalitu urceny dalsi vahy skupin hodnoticich kritérii (tab.

¢.21):

Skupina hodnoticich Kkritérii Vaha

Dodaci lhita 01
Odbornost dodavatele 0,25
Doprava 0.1
Vysledky auditu stavajiciho dodavatele (Groveii organizace vyrobniho procesu) 0.2
Flexibilita dodavatele 0,15
Celkem 1

Tab. €. 21. Vahy jednotlivych skupin hodnoticich kritérii-1. SPECTEHMASH

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pripadé zaméreni na kvalitu urceny dalsi vahy skupin hodnoticich kritérii (tab. C.

22):

Skupina hodnoticich Kkritérii Vaha

Dodaci lhita 0,15
Odbornost dodavatele 0,15
Naklady 03
Doprava 0.2
Vysledky auditu stavajiciho dodavatele (Groveii organizace vyrobniho procesu) 01
Flexibilita dodavatele 0.1
Celkem 1

Tab. €. 22. Vahy jednotlivych skupin hodnoticich kritérii-2. SPECTEHMASH

Zdroj: Vlastni zpracovani

5) Zpiisob evidence dodavatelil. Zptisob hledani dodavateli
Pii hledani dodavateli podnik vyuziva internet a komunikace s kandidaty je ve

formé telefonické komunikace, mailem. V soucasné dobé hodnoceni spolehlivosti
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dodavatele eviduje se pretrzité, kontinualni evidence hodnoceni dodavek se vede
jenom v ramci skladu (eviduje se dodany materialovy prvek).

6) MoZnosti vyvoje, existujici nedostatky v hodnoceni dodavatelii z pohledu vedoucich
ndkupu

Je tfeba systém hodnoceni dvou stavajicich dodavatelt dle pozadavki zadkaznika.

7) Definice vztahu s dodavatelem dle riiznych klasifikaci

I. dodavatel:

Dle klasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k systému
vychodu. Dle klasifikace De Maio a Maggiore dodavatelsko-odbératelsky vztah lze
priradit kJIT vztahu: vysokd integrace logistickych aspektli a nizkd uroven
spolecného konstruovani. Dle Kklasifikace Bensaou a Venkatramana lze definovat
dodavatelsko-odbératelsky vztah sprvnim dodavatelem jako vztah na dalku
s elementy elektronické kontroly: existuje moznost opera¢ni zmény objednaného
produktl s vybraného sortimentu, priibéZzna kontrola vyplnéni objednavky, ale
objednani je vylouteno bez predplaceni. Dle klasifikace Lamberta lze priradit
dodavatelsko-odbératelsky vztah k prvnimu typu partnerstvi: omezena koordinace
Cinnosti a planovani, kratkodoby ¢asovy horizont planovani. Dle Kklasifikace Zinna a
Parasuramana lze priradit dodavatelsko-odbératelsky vztah k omezené alianci:
uzky rozsah a intenzita vztahu, pouze jeden cil (v€asné dodavky objednaného
produktu) sdodavatelem prvniho stupné. Dle Kklasifikace Bensaou lze
charakterizovat dodavatelsko-odbératelsky vztah jako vztah sezavislym
odbératelem (dodavatel je vblizkém okoli (100km) nemda konkurence, miiZe
poskytovat Siroky sortiment standardizovanych produktl priimérné kvality kvili
vlastnim vysokym vyrobnim kapacitdm). Dle klasifikace Kaufmana lze oznacit
dodavatele jak komoditniho: dodavatel ovlada standardizovanou technologie, trzni
vztahy spodnikem predpokladaji tradicné nizkou uroven spoluprace. Dle
klasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit
ktypu A: kratkodoby casovy horizont, logistickd integrace dodavatele
s odbératelem. Dle Klasifikace Stuarta a McCutcheona strategickd priorita
odbératele spociva v strategické alianci (cilem je vyuZit dopliiujicich prostredki
k ziskani dlouhodobé konkurencni vyhody). Dle klasifikace Cousinsa a Croneho lze
dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako dominance dodavatele (odbératel

zavisi na dodavateli kvili aktiviim a pozice na trhu).
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II. dodavatel:

Dle klasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze ptiradit k hlasovému
systému (odbératel je schopen a dodavatel kvili své reputaci je ochoten resit
problémy vyvoje nového produktu spolecné; ktomu dodavatel je ochoten
poskytnout odbérateli moZznost odloZené platby) . Dle klasifikace De Maio a
Maggiore dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k technologické dohodé:
probiha technologicka integrace, zamérena na vyvoj nového produktu dodani
s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi. Dle klasifikace Bensaou a Venkatramana lze
definovat dodavatelsko-odbératelsky vztah sprvnim dodavatelem jako
elektronickou kontrolu: dodavatel se orientuje na kontrolni otazky odbératele
ohledné vlastnosti produktu dodani. Dle Klasifikace Lamberta lze priradit
dodavatelsko-odbératelsky vztah kdruhému typu partnerstvi: integrace
vyvojovych cinnosti a planovani, dlouhodoby casovy horizont spoluprace. Dle
klasifikace Zinna a Parasuramana lze prifadit dodavatelsko-odbératelsky vztah
k zamérené alianci:oba podniky nesou spole¢né ndaklady na vyvoj produktu
s urcitymi vlastnostmi. Dle klasifikace Bensaou lze charakterizovat dodavatelsko-
odbératelsky vztah jako vztah se zavislym odbératelem (dodavatel poskytuje
produkt vyspélé technologie s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi). Dle klasifikace
Kaufmana lze oznacit dodavatele jak reSitele problému: dodavatel ovlada unikatni
technologie, dodavatel vyrabi produkt dodani podle specifikace odbératele. Dle
klasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit
ktypu B: dlouhodoby casovy horizont, logistickd integrace dodavatele
s odbératelem. Dle Kklasifikace Stuarta a McCutcheona strategicka priorita
odbératele spociva v strategické alianci (cilem je vyuZit dopliiujicich prostredki
k ziskani dlouhodobé konkurenc¢ni vyhody). Dle klasifikace Cousinsa a Croneho lze
dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako dominance dodavatele (odbératel
zavisi na dodavateli kvili unikatnosti produktu dodani a aktivnimu vyvoji
technologii v dodavatelském podniku).

8) Definice optima pro produkt doddni z pohledu podniku

Definované optimum pro produkt dodani lze najit v tabulce 23.
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Kritérium Optimum

Vzdalenost dodavatele Do 100
(km)

Dodaci lhita (tydny) 2

Platebni podminky Standardni
(pocet vyhod)

Rozsah neshod 15

v ptfedchozich dodavkach

(%)

Nabidnuta cena dodavky 30

(K¢ za ks)
Tab. ¢. 23. Definované optimum pro produkt dodani- SPECTEHMASH

Zdroj: Vlastni zpracovani

9) data o dodavatelich ve vybéru

I dodavatel.

I.  Dodaci lhita
Pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach je stanoveno na 15 mésict.
Primérna dodaci lhiita tvori 20 dni. MozZnost dopravy vozidlem dodavatele

eliminovana. MoZnost zkraceni dodaci lhtity eliminovana.

[I. Odbornost dodavatele

Dodavatel ma povinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel nema
nepovinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ptisobi na trhu vice nez
20 let. Fakticky pocet dodanych kusii produktu v planované kvalité za mésic je
stanoven na 115 ks.Planovany pocet dodanych kust produktu v pldnované kvalité

za mésic je stanoven na 125 ks.

[II. Naklady

Nakupni hodnota 25 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na dopravu 1 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych tidaji),

Naklady na baleni 2 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro

chranéni podnikatelskych tidaji),
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Naklady na skladovani 1,5 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény
pro chranéni podnikatelskych udajti),

Celni naklady nejsou.

IV. Doprava
Vzdalenost dodavatele je 10 km od podniku.

V. Flexibilita dodavatele

MoZnost online objednavky eliminovdna. MoZnost modifikace produktu pod
pozadavek firmy eliminovdna. MoZnost komunikace pri vytvoreni zakazkového
produktu existuje. MozZnost piredani ¢asti Cinnosti (sluzby pro zakaznika predat
dodavateli) eliminovana. MozZnost odloZeni platby eliminovana. Souvisejici naklady

nepiesahnou 2%

VI. Vysledky auditu stavajiciho dodavatele (iroven organizace procesti)

Odpovédnost vedeni prvniho dodavatele byla ohodnocena na 3 body. Vycviku a
personal konkrétniho dodavatele byl ohodnocen na 2 body. Financni Uvahy v
managementu jakosti konkrétniho dodavatele byly ohodnoceny na 2 body.
Bezpecnosti prace u konkrétniho dodavatele byla ohodnocena na 5 bodi.
Prostorové reSeni u konkrétniho dodavatele bylo ohodnoceno na 2,5 bodf.
Informacni zabezpeceni u konkrétniho dodavatele bylo ohodnoceno 2 body.

Priibéh materidlového toku je ohodnocen na 3 body.

II dodavatel

I.  Dodaci lhita

Pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach je stanoveno na 25 mésict.
Primérna dodaci lhata tvori 6 dni. MozZnost dopravy vozidlem dodavatele
eliminovana. Zkraceni dodaci lhiity je mozné, pii zkraceni dodani o jeden pracovni

den navySeni ceny nepresahne 1%.

[I. Odbornost dodavatele

Dodavatel ma povinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ma
nepovinné certifikaty kvality na produkt dodani (je schopen dodat produkt vyssich
fyzickych vlastnosti). Dodavatel plisobi na trhu vice neZ 5 let. Fakticky pocet
dodanych kusii produktu v planované kvalité za mésic je 100 ks. Planovany pocet

dodanych kusi produktu v planované kvalité za mésic je 110 Ks.
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[II. Naklady

Nakupni hodnota 15 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na dopravu 5 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na baleni 2 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na skladovani 3,1 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény
pro chranéni podnikatelskych udajti),

Celni naklady jsou 7 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro

chranéni podnikatelskych tidaji).

IV. Doprava

Vzdalenost dodavatele je vice neZ 100 km od podniku.

V. Flexibilita dodavatele

Online objednani je mozné. Modifikace produktu pod poZadavek firmy je moZné.
Komunikace pfi vytvoreni zakazkového produktu je moZna. Predani ¢asti ¢innosti
(sluzby pro zakaznika predat dodavateli) je mozné. OdloZena platba je mozna.

Souvisejici ndklady neptesahnou 7% od nakupni hodnoty.

VI. Vysledky auditu stavajiciho dodavatele (iroven organizace procesti)
Odpovédnost vedeni konkrétniho dodavatele byla ohodnocena na 5 bodi. Vycvik a
personal konkrétniho dodavatele byl ohodnocen na 4 body. Finan¢ni Gvahy v
managementu jakosti druhého dodavatele byly ohodnoceny na 4 body. Bezpecnost
prace u druhého dodavatele byla ohodnocena na 5 bodi. Prostorové reSeni u
druhého dodavatele bylo ohodnoceno na 4 body. Informacni zabezpeceni u
druhého dodavatele bylo ohodnoceno na 5 bodt. Priibéh materidlového toku byl
ohodnocen na 4 body.

10) Provedeni hodnoceni dodavatelii prvniho stupné dle MKH

Jak jiZ bylo napsano vySe,tomto konkrétnim pripadé nestaci jednorazové
hodnoceni. Nelze urcit priority podniku, které by zistaly stejné pii sméné
pozadavki zakaznika. Zakazky se lisi svymi pozadavky. Cast z nich je orientovana
na rychlé vyplnéni piritom je stacujici primérna kvalita. Druha ¢ast vyzaduje

inovacni vyvoj materialu pro dosazeni co nejdelsi Zivotnosti kone¢ného produktu.
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Proto bylo provedeno dva hodnoceni.

Prvni hodnoceni se uskutecnilo se zamérem na vysokou kvalitu kone¢ného
produktu, kdy nejvy$si hodnotu ma trvanlivost (Zivotnost) produktu. Pfitom
podnik obétuje Cast aktiv do zasob. Prvni dodavatel se oznacuje D1, druhy
dodavatel se oznacuje D2.

Druhé hodnoceni se uskutecnilo se zamérem na operativnost zmény objednavky,
kdy nevyssi hodnotu pro podnik ma rychlé vyplnéni zakazky. Pritom podnik
obétuje moZnou trvanlivost produktu a zavazuje cast aktiv ve formé zalohy.
Problém, ktery se pokousi reSit pomoci MKH je odpovéd” na otazky: vjakych
pripadech volit kterého dodavatele? Jaké vyhody ma kazdy z dodavatelti?

Vysledky hodnoceni dodavatell se zaméfenim na kvalitu produktu dodani lze najit
v tabulce 24.

Vysledky hodnoceni dodavatelli se zaméfenim na rychlé vytizovani zakazky

s nejniZzsimi naklady lze najit v tabulce 25.
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Koef. Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2
Dodaci soulad doby pouZiti doba pouziti materidlového prvku v provoznich podminkéach 5 7
lhita materidlového prvkuv | primér dodaci lhiita 5 7
provoznich podminkach
a primérné dodaci lhiity | Vypocet 0,033 0,023 |0,045
moznost dopravy moZnost (ano-ne) 0 0
vozidlem dodavatele+¢as | ¢35 dopravy v ptipadé moznosti dopravy 0 0
dopravy Vypotet 0,033 |0 0
moznost zkraceni dodaci | moZnost zkraceni dodaci lhiity 0 1
lhiity a souvisejici zkraceni ¢asu dodani 0 3
podminky souvisejici zvySeni ceny 0 1
Vypocet 0,033 |0 0,067
. Vypotet 0,023 | 0,112
,1
Odbornost | Certifikace existence povinnych certifikati kvality 1 1
dodavatele existence nepovinnych certifikatd kvality 0,063 |0 2
Vypocet 0,031 0,093
postaveni dodavatele na Cas na trhu 0,031 |6 4
trzich Vypocet 0,038 0,025
spolehlivost dodavatele fakticky pocet dodanych kusi 115 100
planovany pocet dodanych kust 0,125 | 125 110
Vypocet 0,115 [0,114
Vypocet 0,184 | 0,232
0,25
Naklady index uplnych nakladi Nakupni hodnota 25 15
nakupu Naklady na dopravu 1 5
Naklady na baleni 2 2
Naklady na skladovani 1,5 31
Naklady celni 0,2 0 7
Vypocet 0,139 | 0,128
0,2
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Koef. Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2
doprava vzdalenost dodavatele vzdalenost dodavatele, km 0,1 14 1
0,1 Vypocet 0,28 0,02
vysledky | droven vedeni podniku | odpovédnost vedeni 3 5
auditu vycvik a personal 2 4
stavajiciho finan¢ni ivahy v managementu jakosti 2 4
dodavatele bezpecnost procesu 0,067 |5 5
(droven Vypoclet 0,107 |o0,16
organizace uroven organizace prostorové eSeni 2,5 4
vyrobniho vyrobniho procesu informacni zabezpeceni 2 5
procesu) priibéh materialového toku 0,133 |3 4
Vypocet 0,146 |0,254
0,2 Vypocet 0,253 |0,414
flexibilita MoZnost online objednavky 0 1
dodavatele MoZnost modifikace produktu pod poZadavek podniku 0 1
MoZnost komunikace pfi vytvoreni zakdzkového produktu 1 1
MozZnost odloZené platby 0 1
MozZnost piedani ¢asti ¢innosti 0,075 |0 1
moznosti Vypocet 0,0625 | 0,3125
Souvisejici naklady 0,075 |4 3
souvisejici ndklady | Vypocet 0,1286 | 0,0964
0,15 Vypocet 0,191 | 0,409
Vysledek hodnoceni 0,999 1,311

Tab. ¢. 24. Hodnoceni se zamérem na kvalitu produktu dodani- SPECTEHMASH

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Koef. Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2
Dodaci lhiita | soulad doby pouZiti doba pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach 5 7
materialového prvku v primér dodaci lhita 5 7
provoznich podminkach a
prameérné dodaci lhiity Vypocet 0,05 0,035 0,068
moznost dopravy vozidlem | moZznost (ano-ne) 0 0
dodavatele+Cas dopravy Cas dopravy v pripadé moznosti dopravy 0 0
Vypocet 0,05 0 0
moznost zkraceni dodaci moznost zkraceni dodaci lhity 0 1
lhiity a souvisejici zkraceni ¢asu dodani 0 3
podminky souvisejici zvy$eni ceny 0 1
Vypocet 0,05 0 0,1
Vypocet 0,035 | 0,168
0,15
Odbornost | Certifikace existence povinnych certifikati kvality 1 1
dodavatele existence nepovinnych certifikatt kvality 0,0375 |0 2
Vypocet 0,019 0,056
postaveni dodavatele na ¢as na trhu | 0,01875 |6 4
trzich Vypocet 0,023 0,015
spolehlivost dodavatele fakticky pocet dodanych kust 115 100
planovany pocet dodanych kust 0,075 125 110
Vypocet 0,069 0,068
Vypocet 0,11 | 0,139
0,15
Naklady index Gplnych nakladi Nakupni hodnota 25 15
nakupu Naklady na dopravu 1 5
Naklady na baleni 2 2
Naklady na skladovani 1,5 3,1
Naklady celni 0,3 0 7
Vypocet 0,209 | 0,192
0,3
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Koef. Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef D1 D2
Doprava vzdalenost dodavatele vzdalenost dodavatele, km 0,2 14 1
0,2 Vypocet 0,56 0,04
Vysledky uroven vedeni podniku odpovédnost vedeni 3 5
auditu vycvik a persondl 2 4
stavajiciho finan¢ni Givahy v managementu jakosti 2 4
dodavatele bezpecnost procesu 0,033 |5 5
(Groven Vypocet 0,053 |0,08
organizace | grovefi organizace prostorové reseni 2,5 4
vyrobniho vyrobniho procesu informacni zabezpeceni 2 5
procesu) priibéh materialového toku 0,067 3 4
Vypocet 0,073 0,127
o1 Vypocet 0,127 | 0,207
Flexibilita MozZnost online objednavky 0 1
dodavatele MozZnost modifikace produktu pod pozadavek firmy 0 1
MozZnost komunikace pii vytvoreni zakdzkového produktu 1 1
MozZnost piedani ¢asti ¢innosti 0 1
MozZnost odloZeni platby 0,05 0 1
MoZnosti Vypocet 0,042 0,208
Souvisejici naklady | 0,05 4 3
souvisejici naklady Vypocet 0,086 |0,064
Vypocet 0,127 | 0,273
0,1
Vysledek hodnoceni 1,168 | 1,019

vy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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11) Provedeni hodnoceni dodavatelii prvniho stupné pomoci metody optima

Vysledky hodnoceni pomoci metody srovnani s optimem lze najit v tabulce 25.

Kritérium D1 D2 Optimum
Vzdalenost dodavatele (km) 1 3000 Do 100
Dodaci lhita (tydny) 1 4 2
Platebni podminky (pocet vyhod) | Standardni odloZena splatnost faktur Standardni
Rozsah neshod v piedchozich 8 9,1 15
dodavkach (%)

Nabidnuta cena dodavky (K¢ za 29,5 32,1 30

ks)

Tab. ¢. 26. Hodnoceni pomoci metody srovnani s optimem -SPECTEHMASH

Zdroj: Vlastni zpracovéni
12) Individudlni zdvér

Hodnoceni a nasledna volba dodavatelli prvniho stupné pomoci metody srovnani
s optimem predpoklada velkou dlohu expertniho posouzeni. Optimum miiZe byt
vybran jenom jeden. V piipadé hodnoceni dodavatelti pomoci metody srovnani s
optimem, nebere se vuvahu pripadné rozdily v produktu dodani (soulad doby
pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach a vzdalenosti dodavatele).
Postupy se lisi svym vztahem k okoli: dle postupu metody optima se hodnoti vztah
k stanovenému optimu, dle MKH se hodnoti vztah k primeéru dodavateli ve
vybéru. MKH dovoluje porovnavat celkovou konkurenceschopnost jednotlivych
dodavatelti prvniho stupné zpohledu podniku (prvniho odbératele). Vyhodou
postupu metody optima je pomérna jednoduchost a rychlost hodnoceni pii daném
mnozstvi informace.

Pomoci MKH lze ocenit jednotlivé hodnotici skupiny. Vedeni podniku mize vidét
cely komplex ukazatelli a jejich soucasti pro udéleni rozhodnuti o volbé dodavatele
prvniho stupné. Vedeni podniku miiZze kombinovat dodavky od obou dodavateli
dle pozadavkid zdkaznikli. Prvni dodavatel ma vys$si hodnotu v hodnoticich
skupinach naklady, doprava (kvili geografické blizkosti dodavatele). Druhy
dodavatel ma vyssi hodnotu vhodnoticich skupindch mobilita dodavatele,
vysledky auditu, dodaci lhata (kvili delsi dobé pouZiti materidlového prvku
v provoznich podminkach), Kklasifikace dodavatele (kvili nepovinnym

certifikatlim)
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3.4.2. Individualni report piripadu X

1) Podminky podnikdni (popis zdkaznika, konkurencniho okoli, zdkladni popis
podniku)

Podnik pilisobi na trhu vice nez 10 let. Od zacatku se specializuje na vyrobu
strojnich dilc vysoké ndaroc¢nosti, podsestavy, stroje a slozité zatizeni podle
specifikace zakaznikl. V poslednich letech podnik stal klicovym dodavatelem dilcf,
zatizeni pro vyrobu zarivek a zarovek, potiskovacich a balicich stroji a jiné.

2) Popis trhu dodavatele prvniho stupné urcitého produktu, popis produktu dodani
Prvni dodavatel prvniho stupné se nachazi v zahranici, sdelSi dobou pouziti
materialového prvku v provoznich podminkach. Pri volbé tohoto dodavatele je
nezbytné vzit vuvahu celni a vy$$i dopravni ndklady. Dodavatel je ochoten
spoluprace na vyvoji nového inova¢niho produktu dodani.

Druhy dodavatel- vyrobni zavod v CR. Vyrobni zavod ma nepruzné platebni
podminky, neni taky mozZné mobilni predani ¢asti ¢innosti na zakazce. Produkt od
vyrobniho zavodu ma kratsi Zivotnost nez u prvniho dodavatele. Ale je schopen
spoluprace na vyvoji nového inova¢niho produktu dodani.

Treti dodavatel- distributor druhého dodavatele. Je obtiZné spoluprace nad
vyvojem daného produktu. VSak v pripadé volby tohoto dodavatele lze planovat
predanti casti Cinnosti a ostatni sluzby souvisejici s dodanim produktu.

3) Stdvajici postup hodnoceni a volby dodavatele

V soucasné dobé hodnoceni dodavatele probiha na zakladé minimalniho urovné
poZzadavki. Hlavnim kritériem pti hodnoceni je kvalita produktu. Hledani novych
dodavatelli probiha pomoci internetu.

4) Preferované hodnotici kritéria pri volbé dodavatele (cena, kvalita, ochota
spolupracovat atd.),

Priority: kvalita, ochota spoluprace, cena. Kvalita se ocefiuje povinnymi a
nepovinnymi certifikaty kvality.

Byly stanoveny vahy jednotlivych skupin hodnoticich Kkritérii pro provedeni

hodnoceni dodavatelii prvniho stupné pomoci MKH. (tab. ¢.27)
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Skupina hodnoticich Kritérii vaha

Dodaci lhita 0.1
Kvalita produktii/sluzeb z pohledu reference 0.6
Doprava 0.1
Flexibilita dodavatele 0,1
Celkem 1

Tab. ¢. 27. Vahy jednotlivych skupin hodnoticich kritérii- X.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5) Zpiisob evidence dodavatelii, spolehlivosti dodavatelil. Zptisob hledani dodavatelii
Existuje pribézny monitoring a audit dodavek, vyména dat o presnosti dodavek
s dodavatelem.

6) MoZnosti vyvoje, existujici nedostatky v hodnoceni dodavatelii z pohledu vedoucich
ndkupu

Podnik dostal zakdzku na opticky nastroj s unikatni oceli. Ve vybéru bylo nékolik
stavajicich dodavatelli prvniho stupné. Ale Zadny z nich nedosahl potiebné trovni
kvality. Vedeni podniku vybralo nového dodavatele s unikatnimi technologii a
s moznosti mobility souvisejicich sluzeb. Stavajici dodavatel nevyhoveél uUrovni
kvality a presnosti rozméru produktu dodani. Na tento piipad bude aplikovan
MKH a metoda srovnani s optimem.

7) Definice vztahu s dodavatelem dle riiznych klasifikaci.

I dodavatel

Dle klasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k hlasovému
systému (odbératel je schopen a dodavatel kvili své reputaci je ochoten fesit
problémy vyvoje nového produktu spolecné). Dle klasifikace De Maio a Maggiore
dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k technologické dohodé: probiha
technologicka integrace, zamérena na vyvoj nového produktu dodani s unikatnimi
fyzickymi vlastnostmi. Dle Kklasifikace Lamberta lze pftiradit dodavatelsko-
odbératelsky vztah k druhému typu partnerstvi: integrace vyvojovych ¢innosti a
planovani, dlouhodoby casovy horizont spoluprace. Dle Klasifikace Zinna a
Parasuramana lze priradit dodavatelsko-odbératelsky vztah kzamérené
alianci:oba podniky nesou spole¢né naklady na vyvoj produktu s urcitymi
vlastnostmi. Dle klasifikace Bensaou lze charakterizovat dodavatelsko-

odbératelsky vztah jako vztah se zavislym odbératelem (dodavatel poskytuje
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produkt vyspélé technologie s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi). Dle klasifikace
Kaufmana lze oznacit dodavatele jak reSitele problému: dodavatel ovlada unikatni
technologie, dodavatel vyrabi produkt dodani podle specifikace odbératele. Dle
klasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit
ktypu B: dlouhodoby casovy horizont, logistickd integrace dodavatele
s odbératelem. Dle klasifikace Stuarta a McCutcheona strategicka priorita
odbératele spociva v strategické alianci (cilem je vyuZzit dopliujicich prostredki
k ziskani dlouhodobé konkuren¢ni vyhody). Dle klasifikace Cousinsa a Croneho lze
dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako dominance dodavatele (odbératel
zavisi na dodavateli kvili unikatnosti produktu dodani a aktivnimu vyvoji
technologii v dodavatelském podniku).

Il dodavatel

Dle Kklasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze prifadit k systému
vychodu (tradi¢ni schema dodavatelsko-odbératelského vztahu). Dle klasifikace De
Maio a Maggiore dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k technologické
dohodé: probiha technologicka integrace, zaméfena na vyvoj nového produktu
dodani s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi. Dle klasifikace Lamberta lze priradit
dodavatelsko-odbératelsky vztah k prvnimu typu partnerstvi: omezena koordinace
Cinnosti a planovani, kratkodoby ¢asovy horizont spoluprace. Dle klasifikace Zinna
a Parasuramana lze priradit dodavatelsko-odbératelsky vztah kzamérené
alianci:oba podniky nesou spolené naklady na vyvoj produktu s urCitymi
vlastnostmi. Dle klasifikace Bensaou lze charakterizovat dodavatelsko-
odbératelsky vztah jako vztah se zavislym odbératelem (dodavatel poskytuje
produkt vyspélé technologie s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi). Dle klasifikace
Kaufmana lze oznaclit dodavatele jak odbornika spoluprace: dodavatel ovlada
standardizovanou technologii, dodavatel vyrabi materialové prvky dle specifikace
odbératele. Dle Kklasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah
lze ptiradit k typu B: dlouhodoby ¢asovy horizont, logisticka integrace dodavatele
s odbératelem. Dle Klasifikace Stuarta a McCutcheona strategickd priorita
odbératele spociva v strategické alianci (cilem je vyuZit dopliiujicich prostredki
k ziskani dlouhodobé konkuren¢ni vyhody). Dle klasifikace Cousinsa a Croneho lze

dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako dominance dodavatele (odbératel
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zavisi na dodavateli kvili unikatnosti produktu dodani a aktivnimu vyvoji
technologii v dodavatelském podniku).

Il dodavatel

Dle klasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k systému
vychodu (tradi¢ni schéma dodavatelsko-odbératelského vztahu). Dle klasifikace De
Maio a Maggiore dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k JIT vztahu: vysoka
integrace logistickych aspektli, nizka turoven nebo absence spole¢ného
konstruovani. Dle klasifikace Lamberta lze priradit dodavatelsko-odbératelsky
vztah kprvnimu typu partnerstvi: omezena koordinace cinnosti a planovani,
kratkodoby ¢asovy horizont spoluprace. Dle klasifikace Zinna a Parasuramana lze
prifadit dodavatelsko-odbératelsky vztah k zamérené alianci:oba podniky nesou
spolecné naklady na vyvoj produktu s urcitymi vlastnostmi. Dle Klasifikace
Bensaou lze charakterizovat dodavatelsko-odbératelsky vztah jako vztah
se zavislym odbératelem (dodavatel poskytuje produkt vyspélé technologie
s unikatnimi fyzickymi vlastnostmi). Dle klasifikace Kaufmana Ize oznacit
dodavatele jak odbornika spoluprace: dodavatel ovldda standardizovanou
technologii, dodavatel vyrabi materidlové prvky dle specifikace odbératele. Dle
klasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit
ktypu B: dlouhodoby casovy horizont, logistickd integrace dodavatele
s odbératelem. Dle Kklasifikace Stuarta a McCutcheona strategicka priorita
odbératele spociva v strategické alianci (cilem je vyuZit dopliujicich prostredki
k ziskani dlouhodobé konkuren¢ni vyhody). Dle klasifikace Cousinsa a Croneho lze
dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako dominance dodavatele (odbératel
zavisi na dodavateli kvili unikatnosti produktu dodani a aktivnimu vyvoji

technologii v dodavatelském podniku).
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8) Definice optima pro produkt doddni z pohledu podniku

Definované optimum pro produkt dodani lze najit v tabulce 28.

Kritérium Optimum
Vzdalenost dodavatele (km) Do 90
Dodaci lhita (tydny) 8

Platebni podminky (pocet vyhod) Standardni
Nabidnuta cena dodavky (K¢ naks) | 7

Tab. ¢. 28. Definované optimum pro produkt dodani- X

Zdroj: Vlastni zpracovani

9) Data o dodavatelich ve vybéru
I dodavatel.

I.  Dodaci lhita

Pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach je stanoveno na 25 mésict.
Primérna dodaci lhiita tvori 20 dni. MozZnost dopravy vozidlem dodavatele
eliminovana. Moznost zkraceni dodaci lhity existuje. P¥i zkraceni dodaci lhity o

s N7

jeden den cena se navysi o jedno procento.

[I. Odbornost dodavatele

Dodavatel ma povinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ma
nepovinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ptisobi na trhu vice nez
7 let. Existuje verejné dostupnd informace o pozitivnich zkuSenostech
s dodavatelem. Vefejna informace o negativnich zkuSenostech s dodavatelem

neexistuje.

[II. Naklady

Nakupni hodnota 3 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na dopravu 2 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udajii),

Naklady na baleni 0,4 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych tdaji),

Naklady na skladovani 1,1 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény

pro chranéni podnikatelskych udajti),

- 136 -



Celni naklady jsou 7 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro

chranéni podnikatelskych tdaji).

IV. Doprava
Vzdalenost dodavatele je 1000 km od podniku.

V. Flexibilita dodavatele

MoZnost online objednavky existuje. MoZnost modifikace produktu pod poZadavek
firmy existuje. MoZnost komunikace pti vytvoreni zakazkového produktu existuje.
MoZnost preddni c¢asti Cinnosti (sluzby pro zakaznika predat dodavateli)
eliminovana. Moznost odloZeni platby existuje. Souvisejici naklady nepresahnou
3,3%.

Il dodavatel

I.  Dodaci lhita

Pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach je stanoveno na 12 mésict.
Primérna dodaci lhiita tvori 10 dni. MozZnost dopravy vozidlem dodavatele
eliminovana. Moznost zkraceni dodaci lhtty existuje. Pfi zkraceni dodaci lhiity o

dva dni cena se navysi o jedno procento.

[I. Odbornost dodavatele

Dodavatel ma povinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel nema
nepovinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ptisobi na trhu vice nez
4 roky. Existuje vefejné dostupnda informace o pozitivnich zkuSenostech
s dodavatelem. Vefejna informace o negativnich zkuSenostech s dodavatelem

neexistuje.

[II. Naklady

Nakupni hodnota 2 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na dopravu 1 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych tidaji),

Naklady na baleni 0,2K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych tidaji),

Naklady na skladovani 0,5 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény
pro chranéni podnikatelskych udajti),

Celni naklady nejsou
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IV. Doprava
Vzdalenost dodavatele je 110 km od podniku.

V. Flexibilita dodavatele

MoZnost online objednavky existuje. MoZnost modifikace produktu pod poZadavek
firmy existuje. MoZnost komunikace pri vytvoreni zakazkového produktu existuje.
MoZnost preddni c¢asti Cinnosti (sluzby pro zakaznika predat dodavateli)
eliminovana. MoZnost odloZeni platby eliminovdna. Souvisejici naklady
nepiesahnou 1,3%.

IIl dodavatel

[.  Dodaci lhita

Pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach je stanoveno na 12 mésict.
Primeérna dodaci lhiita tvoii 6 dni. MoZnost dopravy vozidlem dodavatele existuje.
V ptipadé dopravy vozidlem dodavatele produkt bude dodan béhem 26 hodin.
Moznost zkraceni dodaci lhiity existuje. Pf{ zkraceni dodaci lhiity o tii dni cena se

navysi o dvé procenta.

[I. Odbornost dodavatele

Dodavatel ma povinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel nema
nepovinné certifikaty kvality na produkt dodani. Dodavatel ptisobi na trhu vice nez
3 roky. Existuje verejné dostupna informace o pozitivnich zkuSenostech
s dodavatelem. Existuje verejnd informace o negativnich zkuSenostech

s dodavatelem.

[II. Naklady

Nakupni hodnota 2 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udaji),

Naklady na dopravu 1 K¢ za metr materialového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych udajii),

Naklady na baleni 0,2K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény pro
chranéni podnikatelskych tidaji),

Naklady na skladovani 0,5 K¢ za metr materidlového prvku (ceny jsou zménény
pro chranéni podnikatelskych udajti),

Celni naklady nejsou

IV. Doprava
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Vzdalenost dodavatele je 20 km od podniku.

V. Flexibilita dodavatele

MoZnost online objednavky existuje. MoZnost modifikace produktu pod poZadavek
firmy eliminovana. MoZnost komunikace pri vytvoreni zakazkového produktu
existuje. MoZnost predani casti Cinnosti (sluzby pro zakaznika predat dodavateli)
existuje. MozZnost odloZeni platby existuje. Souvisejici naklady nepresahnou 2,6%.
Vysledky hodnoceni dodavateli pomoci MKH Ize najit vtabulce 29. Vysledky
hodnoceni dodavateli pomoci metody srovnani soptimem jsou predstavené
v tabulce 30. Prvni dodavatel se oznacuje D1, druhy dodavatel se oznacuje D2, treti

dodavatel se oznacuje D3.
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Koef Skupina Hodnotici kritérium Hodnotici ukazatele Koef |D1 D2 D3
Dodaci lhita Soulad doby pouziti doba pouziti materidlového prvku v provoznich podminkach 7 4 4
materialového prvku v primér dodaci Ihiita 5 6 7
provoznich podminkach a
primérné dodaci lhiity Vypocet 0,033 | 0,039 0,027 0,031
moznost dopravy moznost (ano-ne) 0 0 1
vozidlem dodavatele+Cas | ¢35 dopravy v ptipadé moznosti dopravy 0 0 3
dopravy vypocet 0,033 |o 0 0,1
moznost zkraceni dodaci | moZnost zkraceni dodaci lhiity 1 1 1
lhiity a souvisejici zkraceni ¢asu dodani 1 2 3
podminky souvisejici zvySeni ceny 1 1 2
Vypocet 0,033 | 0,022 0,033 0,067
Vypocet 0,061 0,06 0,198
0,1
Kvalita Certifikace existence povinnych certifikati kvality 1 1 1
produktti/sluzeb existence nepovinnych certifikatd kvality 0,2 2 0 0
z pohledu Vypocet 0,36 0,12 0,12
reference pisobeni dodavatele na Cas na trhu | 0,2 4 3
trzich (€as na trhu) Vypocet 0,25 0,2 0,15
cizi zkuSenosti existence verejné informaci o negativnich zkuSenostech 0 0 -1
s dodavatelem existence verejné informaci o pozitivnich zkuSenostech 0,2 1 1 1
Vypocet 0,1 0,1 0
Vypocet 0,71 0,42 0,27
0,6
Naklady index uplnych nakladt Nakupni hodnota 3 2 2,5
nakupu Naklady na dopravu 2 1 0,9
Naklady na baleni 0,4 0,2 0,3
Naklady na skladovani 1,1 0,5 0,2
Naklady celni 0,1 7 0 0
Vypocet 0,052 0,19 0,18
0,1
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Doprava vzdalenost dodavatele vzdalenost dodavatele, km 0,1 2 10 13
Vypocet 0,024 0,12 0,156
0,1
Flexibilita Moznost online objednavky 1 1 1
dodavatele MoZnost modifikace produktu pod pozadavek firmy 1 1 0
MoZnost komunikace pti vytvoieni zakdzkového produktu 1 1 1
MoZnost odloZené platby 1 0 1
MozZnost piedani ¢asti ¢innosti 005 o 0 1
Moznosti Vypocet 0,073 0,055 0,073
Souvisejici naklady | 0,05 |3 4 4,00
souvisejici naklady Vypocet 0,041 0,055 0,055
Vypocet 0,114 0,109 0,127
0,1
Vysledek hodnoceni 1,034 | 0,954 | 1,004

Tab. ¢. 29. Vysledky hodnoceni dodavatelid pomoci MKH - X

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Kritérium D1 D2 D3 Optimum

Vzdalenost dodavatele (km) 1000 110 20 Do 90

Dodaci lhita (tydny) 20 10 6 8
OdloZena OdloZena

Platebni podminky (pocet vyhod) Standardni Standardni
platba platba

Nabidnuta cena dodavky (K¢ za
13,5 3,7 39 7
metr produktu dodani)

Tab. ¢. 30. Vysledky hodnoceni dodavateli pomoci metody srovnani s optimem- X

Zdroj: Vlastni zpracovani

12) Individudlni zdvér.

Pomoci metodiky komplexniho hodnoceni dodavatele prvniho stupné lze ocenit
jednotlivé hodnotici skupiny. Vedeni podniku miiZe vidét cely komplex ukazatell a
jejich soucasti pro udéleni rozhodnuti o volbé dodavatele prvniho stupné. Vedeni
podniku miZe kombinovat dodavky od obou dodavatelt dle poZadavkid zakazniki.
Prvni dodavatel ma vys$si hodnotu vhodnoticich skupindch kvalita
produktu/sluzeb z pohledu reference, mobilita dodavatele. Druhy dodavatel ma
vyssi hodnotu v hodnoticich skupinach naklady. Treti dodavatel ma vyssi hodnotu
v skupinach hodnoticich kritérii dodaci lhtita, doprava. Celkovou nejvyssi hodnotu
ma prvni dodavatel kvili priorité kvality v zakdzce. Pomoci metody optima nelze

jednoznacné rici, ktery dodavatel vyhovuje nejvic.
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3.4.3. Individualni report Hoxter a.s.

1) Podminky podnikdni (popis zdkaznika, konkurencniho okoli, zdkladni popis
podniku)

Spole¢nost Hoxter a.s. na tzemi Ceské republiky ptisobi jiz 3 roky. Hlavni druh
podnikatelské ¢innosti je montaz krbli. Produktem transformace spolecnosti jsou
teplovodni a teplovzdusni krby, které na trhu maji pozice luxusnich produkti.
VsouCasné dobé pro podnik je vyhodnéjSi davat do kooperace obrabéni
jednotlivych komponent, proto pfimo ve spole¢nosti probiha jenom montaz.
Zakazniky spolecnosti jsou velkoobchody, které dal v ramci logistické siti prenasi
produkt spolecnosti kone¢nému uZzivateli. Vyroba je zakazkova diskontinualni.
Podnik dostiva zakazku od velkoobchod@ na zakladé planu prodeje. Casovy
interval planovani zakazek je pulroku.

2) Popis trhu dodavatele prvniho stupné urcitého produktu, popis produktu dodani

Komponenty pro produkt Ize rozdélit na nékolik zakladnich ¢asti:
- Kovové komponenty (kovovyroba),
- Sklo,

- Ostatni.

Podrobnéji bude popsan proces nakupu kovovych komponent. Kovové
komponenty jsou pro kazdou sérii v zakazce stejné. Pro dodavatele prvniho stupné
vyroba je sériovd. Kovové komponenty se dodavaji od nékolika dodavateld.
Ptredpoklad objednani (predbézny plan dodanych produkti) se tvori za rocni
Casové obdobi. Pevny plan dodanych produkti je tvoren na tfi mésice doptedu.
Fixni objednavky jsou ur¢eny mésic predem.

V soucasné dobé Hoxter a.s. ma nékolik dodavatelti kovovych komponent. Produkt
od vSech dodavatelli ma stejnou Zivotnost, se nachazi ve stejné cenové hladiné. Vse
dodavatele prvniho stupné tohoto druhu produktu dodani se nachazi v okoli 50-80
km.

3) Preferované hodnotici kritéria pri volbé dodavatele (cena, kvalita, ochota
spolupracovat atd.),

Hodnotici kriterii pro volbu dodavatele prvniho stupné s nejvétsi vahou pro
podnik jsou:

1. kvalita dodaného produktu
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2. Dodrzeni terminti dodani (spolehlivost dodavatele)
3. Konecna cena dodaného produktu.

Produkt dodani vyZaduje uzkou spoluprace s dodavatelem prvniho stupné.

4) Stdvajici postup hodnoceni a volby dodavatele,

V soucasné dobé podnik vylucuje z procesu hodnoceni dodavatele vzdalenéjsi nez
100 km. Vysoka kvalitu dodaného produktu zajisténa dal$Simi nastroji:

- povinne certifikaty kvality (odborna kvalifikace tymu dodavatele, existence
povinnych certifikatl kvality) produktu dodani;

- souhlas s poZzadavky Hoxter a.s. ohledné kvality produktu dodani.(dokumentace
od Hoxter a.s.)

- protokoly kvality (interni dokumenty na zakladé vystupni kontroly kvality u
dodavatele o souladu s pozadavky Hoxter a.s. k produktu).

Dal$im dtlezitym kriteriem volby dodavatele kovovych komponent pro Hoxter a.s.
je mobilita dodavatele. NejdiileZitéjSim prvkem pritom je fizeni procesu reklamace.
Je podstatné, aby dodavatel odvezl produkt s nedostatecnou kvalitou, opravil ho a
privezl zpét vcas opraveny produkt.

Pri planovani dodavek vedeni Hoxter a.s. se orientuje na:
- Vyrobni kapacity potenciadlnich dodavateld,

- Vybavenost dilen potencidlnich dodavatelti (zajiStuje se pomoci auditu

potencidlnich dodavateli),

- cenu produktu dodani.

Hoxter a.s. stale hledd nové dodavatele a optimalni varianty dodani kovovych
komponent.

5) Zpiisob evidence dodavatelii, spolehlivosti dodavatelii. Zptisob hledani dodavatelii
Evidence dodavatelii a jejich analyza se provadi na zakladé internich protokoli
kvality

6) MoZnosti vyvoje, existujici nedostatky v hodnoceni dodavatelii z pohledu vedoucich
ndkupu

Mezi moZnosti dalsi optimalizace procesu ndkupu vedeni Hoxter a.s. vidi:

1. navySeni urovni kvality procesu dodani (dodrzeni terminti dodani produktu),

- 144 -



2. NavySeni kvality znaceni produktu dodani (coZ predpokladd rozsahlejsi
informacni systém, spolecny s dodavatelem informacni systém),

3. Automatizace procesu objednani a sledovani dodavky,

4. stanoveni pevnych dlouhodobych vztahtli s dodavateli.

7) Definice vztahu s dodavatelem dle riiznych klasifikaci

Dle klasifikace Helpera dodavatelsko-odbératelsky vztah lze priradit k hlasovému
systému. Dle klasifikace De Maio a Maggiore dodavatelsko-odbératelsky vztah lze
priradit kJIT vztahu: vysokd integrace logistickych aspektli a nizkd uroven
spolecného konstruovani. Dle klasifikace Bensaou a Venkatramana lze definovat
dodavatelsko-odbératelsky vztah sprvnim dodavatelem jako elektronickou
kontrolu (vysoce konkurencni dodavatelsky trh, klade se diiraz na kontrolni otazky
odbératele). Dle klasifikace Lamberta lze prifadit dodavatelsko-odbératelsky vztah
k druhému typu partnerstvi: integrace c¢innosti a dlouhodoby c¢asovy horizont
planovani. Dle Kklasifikace Zinna a Parasuramana lze prifadit dodavatelsko-
odbératelsky vztah k omezené alianci: Gizky rozsah a intenzita vztahu, pouze jeden
cil (vtasné dodavky objednaného produktu) s dodavatelem prvniho stupné. Dle
klasifikace Bensaou lze charakterizovat dodavatelsko-odbératelsky vztah jako
vztah sezavislym dodavatelem (komplexni produkt s castymi inovacemi,
konkurencni trh dodavatele, snékolika kvalifikovanymi odbérateli s vysokou
vyjednavaci silou). Dle klasifikace Kaufmana lze oznacit dodavatele jak odbornika
spoluprace (standardizovana technologie, dodavatel vyrabi podle specifikace
odbératele). Dle klasifikace Maselly a Rangoneho dodavatelsko-odbératelsky vztah
lze priradit k typu C: kratkodoba strategicka integrace. Dle klasifikace Stuarta a
McCutcheona strategicka priorita odbératele spociva v strategické alianci (cilem je
vyuzit dopliujicich prostredkl k ziskdni dlouhodobé konkurenc¢ni vyhody). Dle
klasifikace Cousinsa a Croneho lze dodavatelsko-odbératelsky vztah definovat jako
dominance odbératele (vysokd zavislost na odbérateli, pomérna vysoka
dostupnost produktu dodavatele).

8) Data o dodavatelich ve vybéru,

Kvili podobnosti stavajicich dodavateli (stejnorodosti podminek dodani
materialového prvku) povaZuji sbér dat o dodavatelich za nevhodné. Hodnoceni
dodavateli pomoci MKH nedava ocekavany vysledek (nejvhodnéjsiho dodavatele).

Soucasny postup hodnoceni a volby dodavatele na zakladé planovani jejich
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kapacity povazuji za aktualni a nejvhodnéjsi. Ze stejnych divodi povazuji za
nadbytec¢né provadét hodnoceni a naslednou volbu dodavatele pomoci metody
optima. Podnik se hodnoti dodavatele dle nezbytného minima.

9) Individudlni zdvér.

V soucasné podobé MKH neni nejvhodnéjSim nastrojem pro hodnoceni a
naslednou volbu dodavatelii prvniho stupné v podniku. Kvili dominanci
odbératele ve vztahu a moznosti planovani dodavek na zakladé kapacit dodavateli
hodnoceni dle stanovenych skupin hodnoticich Kkritérii neni aktudlni. Kvili
pomérné stejnym podminkam dodani materidlového produktu od jednotlivych
dodavateli hodnoceni pomoci score-modeli je nevhodné. Soucasny stav
s kombinace dodavateld na zakladé jejich kapacit povaZuj za optimalni.

MKH lze v pripadé Hoxter a.s. pouZit pro hodnoceni novych dodavateld a srovnani
se stavajicimi dodavatele pro urceni optimalniho planu nakupu. Jako budouci
perspektivu potencidlniho vyuziti MKH vidim preventivni predbézné hodnoceni a

srovnani stavajicich dodavateld a novych dodavateld s jinymi podminky dodani.
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3.4.4. Cross-case zavér

Hodnoceni a nasledna volba dodavatelli prvniho stupné pomoci metody srovnani s
optimem orientovan na expertni posouzeni. Ktomu optimum miiZze byt vybran
jenom jeden. V ptipadé hodnoceni dodavateli dle metody srovnani s optimem,
nebere se vuvahu pripadné rozdily v produktu dodani (soulad doby pouZiti
materialového prvku v provoznich podminkach a vzdalenosti dodavatele). Postupy
se lisi taky svym vztahem k okoli: Dle metody srovnani s optimem se hodnoti vztah
k stanovenému optimu, dle metodiky komplexniho hodnoceni (MKH) se hodnoti
vztah kpriméru dodavateli ve vybéru. MKH dovoluje porovnavat celkovou
konkurenceschopnost jednotlivych dodavateld prvniho stupné z pohledu podniku
(prvniho odbératele). Vyhodou metody srovnani s optimem je pomérna
jednoduchost a rychlost hodnoceni pii daném mnozstvi informace.

Pomoci metodiky komplexniho hodnoceni lze ocenit jednotlivé hodnotici skupiny.
Vedeni podniku miiZe vidét cely komplex ukazateli a jejich soucasti pro udéleni
rozhodnuti o volbé dodavatele prvniho stupné. Vytvorena v ramci disertacni prace
metodika komplexniho hodnoceni dovoli porovnavat jednotlivé varianty dodani
v souvislosti s poZadavkem zakaznika.

Vytvorena MKH je nastrojem pro reSeni rady problémovych otazek v podniku
vybraného typu:

dovoluje hodnoceni dodavateld prvniho stupné pro ucely kombinace dodavek od
raznych dodavateli

napomaha volit dodavatele rtiznych produkti dle pozadavka zakaznika

predklada strukturu hodnoceni dodavateli pro lepsi orientaci vedeni podniku
hodnoti konkurenceschopnost vSech dostupnych dodavateli prvniho stupné ve
vybéru z pohledu odbératele

porovnava podminky jednotlivych dodavatelli s primérnou trovni ve vybéru
Opird se na existujici podminky a voli nejvhodnéjsiho dodavatele ve stavajicim
vybéru, neorientuje se na optimum pro podnik

Vysledek hodnoceni je jednoznacny, lze vyjadrit strukturu kritérii a pridéleni vahy
jednotlivym ukazatelilm snaslednim urcenim dodavatele prvniho stupné
s nejvyssi celkovou hodnotou

MKH je nevhodné v pripadé:
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- dominanci odbératele ve vztahu a mozZnosti planovani dodavek na zakladé

kapacit dodavatelli hodnoceni dle stanovenych skupin hodnoticich kritérii.

- Kvili pomérné stejnym podminkdm dodani materidlového produktu od
jednotlivych dodavateli hodnoceni pomoci score-modelti je nevhodné. "

Soucasny stav s kombinace dodavatelli v podniku Hoxter a.s. na zakladé jejich
kapacit povazuj za optimalni.

MKH lze v ptipadé Hoxter a.s. pouzit pro hodnoceni novych dodavatelii a srovnani
se stavajicimi dodavatele pro urceni optimalniho planu nakupu. Jako budouci
perspektivu potencidlniho vyuziti MKH vidim preventivni predbézné hodnoceni a
srovnani stavajicich dodavatelti a novych dodavatelii s jinymi podminky dodani.

’

Unikatnost vytvorené metodiky spocivd v porovnani jednotlivych variant
s primérem ve vybéru. Pritom lze ocenovat spiSe rlizné typy dodavatelli nez
hodnotit celé mnoZstvi dostupnych dodavateli. Pod jednotlivymi typy dodavatel
pro cile této disertacni prace chapeme napt. vzdalenéjsiho vyrobce s nizsi cenou
produktu, ale s mensimi moZnostmi dalsi spoluprace, nebo bliZsiho distributora

s SirSimi moZnostmi mobility vramci spoluprace a servisem ale s vyssi cenou

produktu.
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4. PRINOS A OMEZENI DISERTACNI PRACE

4.1 VEDECKY PRINOS DISERTACNI PRACE

Za hlavni prinos diserta¢ni prace povazuje vytvoreni metodiky komplexniho
hodnoceni dodavateli prvniho stupné pro stredni podniky s diskontinudlni
zakazkovou vyrobou a jinymi druhy podnikani (obchodovani a/nebo poskytovani
sluZeb). Tim se naplnil hlavni cil diserta¢ni prace.

Za vedlejsi védecké prinosy v ramci disertacni prace povazuji:

- Vymezeni problému shodnocenim dodavatelG prvniho stupné v strednim
podnikani s diskontinualni zakazkovou vyrobou vsoucasnych trZznich

podminkach,

- Zdlvodnéni nezbytnosti dalSitho vyzkumu v oblasti hodnoceni dodavatelii

prvniho stupné a jeho nasledné aplikace v praxi.

- ZdlUvodnéni nezbytnosti vytvoreni universalniho ndastroje pro volbu

dodavatele prvniho stupné v podminkach vicekriterialniho rozhodovani.

- Porovnani existujicich reseni ve vyzkumné oblasti diserta¢ni prace a jejich

nasledna analyza.

- Analyza a vyjadireni vazeb mezi hodnoticimi Kritérii a jejich vliv na hodnoticich

ukazateld.

- Vytvoreni matematickych nastrojii pro manaZerské rozhodovani

v primyslovych podnicich.

- Vytvoreni teoretického nastroje pro navyseni konkurenceschopnosti podniku

pomoci flexibilnich a pevnych dodavatelsko-odbératelskych vztahfi.

- Vytvoreni pripadovych studii na zakladé aktualnich informaci, obsahujicich
hlubokou analyzu vazeb pri volbé dodavatele prvniho stupné pro podniky

vybraného typu

- Porovnani legislativniho rdmce a soucasnych podminek podnikani stiednich
podniki v Ceské republice a Ruské federace.

Naplnénim hlavniho cile disertacni prace se splnili dil¢i cile disertac¢ni prace. Dilci
cile disertacni prace maji védeckou podstatu. Tedy lze vyjadrit dil¢i prinosy pro

védy dal$imi body:
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1) Provedeni analyzy soucasného stavu spokojenosti podniki se stavajici trovni
vztahu s dodavatelem prvniho stupné v logistickych retézcich pro stredni podniky
s diskontinualni zakdzkovou vyrobou, uskute¢néni pilotni studii (predvyzkumu).

3) Stanoveni kritérii hodnoceni dodavatelsko-odbératelskych vztahii pro podniky
vybraného typu, vcetné hloubkovych vazeb mezi jednotlivymi hodnoticimi
ukazateli a nasledné hodnoticimi kritérii a skupinami hodnoticich kritérii.

4) Konstruovani metodiky komplexniho hodnoceni dodavatelii prvniho stupné pro
podniky vybraného typu.

6) Ovéreni metodiky komplexniho hodnoceni dodavateli prvniho stupné
pro podniky vybraného typu vramci pripadové studii dvou podnikli vybraného
typu.

Obecnéji piinos disertacni prace pro védu lze vyjadrit v dalSich bodech:

- Integrace modernich trendli hodnoceni dodavatelli prvniho stupné vramci
dodavatelského retézce

- Pfidani komplexnosti v procesech hodnoceni dodavatelli prvniho stupné v ramci
dodavatelského retézce

- Urceni vlastnosti stfednich podnikii vybraného typu v aktudlnich tetézcich
dodavek s nasledujicimi prezentaci zplisobi optimalizaci a vyvoje dodavatelsko-

odbératelskych vztahi
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4.2 PREDPOKLADANE VYSTUPE PRO PEDAGOGICKOU CINNOST A PRO
PRAXE

Pro pedagogickou cinnost a vyuku studentii vyvijena metodika komplexniho
hodnoceni bude mit prakticky prinos.

To pomiiZe nejenom ve vyuce studenti BSP a MSP v oblasti logistiky opatiovani a
vyrobni logistiky a managementu, ale taky moZnost doplnéni databazi dovoli
metodice komplexniho hodnoceni byt aktualnim nastrojem pri zméné jakychkoliv
vnéjSich podminek.

Hlavnim prinosem disertacni pace pro pedagogickou cinnost pocitam pridani
komplexnosti procesu hodnoceni dodavatele vramci studijnich predméti
podnikova logistika, logistika, fizeni vyroba, organizace piipravy vyroby

Vyvijend metodika v souladu s vlastnostmi podnikl vybraného typu miiZe:
-hodnotit dodavateli po komplexu ukazateli

- vyjadrovat strukturu hodnoticich kritérii pro ucely rozhodovani uzivatele

- vyjadrovat kone¢nou odpovéd o nejvhodnéjsim dodavateli prvniho stupné na
zakladé poZadavki zdkazniku

- byt pouZzita jako alternativni nastroj pro volbu nejvhodnéjSiho dodavatele
prvniho stupné pro budovani flexibilniho pevného dodavatelského retézce

- byt pouzita pro rizné produkty dodani vcetné sluzeb, coZ prospéje podniku

v soucasnych trznich podminkach
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ZAVER

V soucasnosti se stdle méni podminky podnikani. V dobé vyvoje védy a techniky,
s aktivni podporou EU a rlznych vnitrostatnich organizaci (!) Ceské a celkové
evropské malé a stfedni podniky stale maji pomérné velké problémy s rizenim
vlastniho podnikani.

Na zakladé kritického zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani byl
vyjadren nedostatek universalniho nastroje pro hodnoceni dodavateli prvniho
stupné ve vybraném druhu podnikl v ramci dodavatelského retézce.

Pomoci vybranych védeckych metod bylo vytvoreno jedné z nékolika existujicich
reSeni. V disertacni praci dal upresnéna oblast vyuziti, zkontrolovany a ovéreny
vysledky syntetické ¢asti vyzkumu.

Schopnost provozu vytvorené metodiky komplexniho hodnoceni ovérena prvotni
kontrolou a aplikovand na konkrétnich pripadech partnerskych firem vramci
pripadovych studii.

Vytvorend metodika je urc¢en pro podniky s nékolika druhy podnikatelské ¢innosti
kvili své universalité a pomérné jednoduchosti.

Vytvorend metodika je urcena pro objekty stfedniho podnikani kvili pomérné
malému poctu vyZadané informaci o potencidlnich dodavatelich produktu
Vytvorena metodika ma svoje omezeni ve vyuZiti a urcité podminky aplikace.
Vytvorenou metodiku povazuji za védecky krok pro vyvoj aplikovaného vyzkumu
dodavatelského retézce.

Za hlavni prinos disertacni prace povaZzuji vytvoreni metodiky komplexniho
hodnoceni dodavateli prvniho stupné pro stredni podniky s diskontinudlni
zakazkovou vyrobou a jinymi druhy podnikani (obchodovani a/nebo poskytovani
sluZzeb). Tim se naplnil hlavni cil disertacni prace. Byla provedend analyza
soucasného stavu spokojenosti podnikii se stavajici drovni vztahu s dodavatelem
prvniho stupné v logistickych tetézcich pro stfedni podniky s diskontinudlni
zakazkovou vyrobou pomoci pilotni studii a souc¢asné analyzy literarnich zdrojt.
Metodika komplexniho hodnoceni dodavateld prvniho stupné pro podniky
vybraného typu byla aplikovdna na tfech podnicich a bylo provedeno srovnani
s metodou optimu.

Obecnéji prinos disertacni prace pro védu lze vyjadrit v dalSich bodech:
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- Integrace modernich trendli hodnoceni dodavatelli prvniho stupné vramci
dodavatelského retézce

- Pfidani komplexnosti v procesech hodnoceni dodavatelli prvniho stupné v ramci
dodavatelského retézce

- Urceni vlastnosti stfednich podnikii vybraného typu v aktudlnich retézcich
dodavek s nasledujicimi prezentaci zplisobl optimalizaci a vyvoje dodavatelsko-
odbératelskych vztahi

Pro pedagogickou cinnost a vyuku studentli vyvijend metodika komplexniho
hodnoceni bude mit prakticky prinos.

To pomiiZe nejenom ve vyuce studentti BSP a MSP v oblasti logistiky opatifovani a
vyrobni logistiky a managementu, ale taky moZnost doplnéni databazi dovoli MKH
byt aktudlnim nastrojem pri zméné jakychkoliv vnéjSich podminek.

Hlavnim prinosem disertacni pace pro pedagogickou c¢innost pocitam piridani
komplexnosti procesu hodnoceni dodavatele vradmci studijnich predméti
podnikova logistika, logistika, fizeni vyroba, organizace piipravy vyroby

Vyvijend metodika v souladu s vlastnostmi podnikli vybraného typu mtize:
-hodnotit dodavateli po komplexu ukazateli

- vyjadrovat strukturu hodnoticich kritérii pro ucely rozhodovani uzivatele

- vyjadrovat konecnou odpovéd o nejvhodnéjSim dodavateli prvniho stupné na
zakladé pozadavki zakazniku

- byt pouZita jako alternativni nastroj pro volbu nejvhodnéjSiho dodavatele
prvniho stupné pro budovani flexibilni pevné dodavatelské sité

byt pouzita pro riizné produkty dodani vcetné sluzeb, coZ prospéje podniku

v soucasnych trZznich podminkach

,Sprdvnd cesta je takovd: osvoj si to, co udélali tvoji predchiidci, a jdi ddle” Lev

Nikolajevic Tolstoj.
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