JIHO CESKA UNIVERZITAV CESKYCH BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta
Katedrarizeni

Studijni program: N6208 Ekonomika a management
Studijni obor: Obchodni podnikani

DIPLOMOVA PRACE

Organizaéni struktura a systémpyizeni kvality ve vybraném
podniku ve vazl® na procesy nakupu

Vedouci diplomové prace: Autor
Ing. Dagmar Bedn&ov4a, CSc. Vilém Klima

Akademicky rok: 2010/2011



JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
Ekonomicka fakulta
Akademicky rok: 2009/2010

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pijmeni:  Vilém KLIMA
Studijni program: N6208 Ekonomika a management
Studijni obor: Obchodni podnikani

Néazev tématu: Organizaéni struktura a systém Fizeni kvality ve vybraném
podniku ve vazbé na procesy nidkupu

Zadavajici katedra: Katedra Fizeni

Zasady pro vypracovani:

Cil préace:

Analyza organizacni struktury a sou€asné situace v systému fizeni kvality ve vztahu na procesy
nékupu, odhaleni rezerv a duplicit, ndvrh opatfeni na zlep$eni na zékladé analyzy a poznatki
z praxe s vyuzitim metod svétovych firem.

Metodicky postup:
Studium odborné literatury, charakteristika vybraného podniku, analjza soucasné organiza¢ni
struktury a systému fizeni kvality ve vztahu na procesy ndkupu, ndvrh opatieni.

Ramcova osnova:

1. Uvod, 2. Literdrni prehled, 3. Metodika, 4. Charakteristika vybraného podniku, 5. Ana-
lyza souasné organiza¢ni struktury a systému fizeni kvality ve vztahu na procesy ndkupu. 6.
Navrh opatieni, 7. Zavér, 8. Prehled pouzité literatury, 9. Ptilohy.



Rozsah grafickych praci: dle potireby
Rozsah pracovni zpravy: 50 - 70
Forma zpracovani diplomové préce: tisténa
Seznam odborné literatury:

CESKA SPOLECNOST PRO JAKOST, Systémy managementu jakosti -
Zvlastni poZadavky pouzivani ISO 9001:2000 v organizacich zajistujici sériovou vy-
robu a vyrobu ndhradnich dilii v automobilovém primyslu CSN ISO/TS 16949:2002.
Praha, R-TIS, 2002, 113 stran, ISBN 80-02-01519-3

CESKY NORMALIZACNI INSTITUT, Systémy managementu jakosti - Po-
Zadavky, CSN EN ISO 9001, Praha, Cesky normalizaéni institut, 2001, 52
stran.

CHALOUPKA, J.: Jednoduse kvalita. Tiskdrna Ministerstva vnitra, P.O.,
Praha, 2008, 110 stran, ISBN 978-80-254-1346-3.

NENADAL, J.: Moderni management jakosti. Management Press, Praha,
2008, 377stran, ISBN 978-80-7261-186-7.

NENADAL, J.: Management partnerstvi s dodavatel. Management Press,
Praha, 2006, 323 stran, ISBN 80-7261-152-6.

VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Moderni management v teorii a praxi.
Management Press, Praha, 2006, 295 stran, ISBN 80-7261-143-7.

Vedouci diplomové prace: Ing. Dagmar Bednafova, CSc.
Katedra fizeni

Datum zadani diplomové prace: 29. ledna 2010
Termin odevzdani diplomové prace: 16. dubna 2011

/ 7 JlHOC% A UNIVERZITA
Vo2 / v CESKVBHBUDEJOVIGICH
prof. Ing. Magdalena Hrabankova. CSc., prof.h.c. EKONOMICKA FAKULTA doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.
o Studsntska 13 25} )
dékanka 87005 Ceské Budgjovice vedouci katedry

V Ceskych Budgjovicich dne 15. anora 2010



Prohlaseni:

Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci na téma Organiza¢ni struktura a systém fizeni
kvality ve vybraném podniku ve vazb&€ na procesy ndkupu vypracoval samostatné

s pouzitim prament a literatury uvedenych v seznamu citované literatury.

Prohlasuji, Ze v souladu s § 47b zékona ¢. 111/1998 sb. v plném znéni souhlasim se
zvetejnénim své diplomové prace, a to v nezkracené podobé elektronickou cestou
ve vefejné pfistupné c&asti databaze STAG provozované Jihoeskou univerzitou
v Ceskych Budg&jovicich na jejich internetovych strankéch, a to se zachovénim mého
autorského prava k odevzdanému textu této kvalifikaéni prace. Souhlasim dale s tim,
aby toutéz elektronickou cestou byly, v souladu s uvedenym ustanovenim zdkona &.
111/1998 Sb., zvetejnény posudky Skolitele a oponentl prace i zaznam o pribéhu a
vysledku obhajoby kvalifikaéni prace. RovnéZ souhlasim s porovnanim textu mé
kvalifikacni prace s databazi kvalifikanich praci Theses.cz provozovanou Narodnim

registrem vysokoSkolskych kvalifikacnich praci a systémem na odhalovani plagiati.

V Ceskych Budgjovicich dne 10. dubna 2011

Vilém Klima



Podékovani:

Touto cestou &kuji své vedouci diplomové prace Ing. Dagmar Bédwd, CSc. za

odborné vedeni a konzultace.

Souwasre dekuji vedeni spolénosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s., Zze mi poskytl
zadzemi a prostor pro vypracovani diplomové pracelas® dékuji tediteli pro

strategicky nakup panu Michalu Sebkovi za cenng, raigbominky a diskuse.



............................................................................................................................................. 3
2 LITERARNI P REHLED ..ottt ettt 5
HIQVNT CIlINMY e e e e e e e e e e e e 5
Historie vyvoje pohledu Na JaKOSt ............ceeeeeiiiiiiiiiieie e 6
PHNCIPY JAKOSTE ..o e e e e e e e e e e e e eeees 8
Princip vzajema prosgsSnych vztah s dodavateli..........cccceeeveeiiiiiiiiiiiicccee e, 9
Jakost v nakupovani aneb od subdodawdtelspoludodavatéin ................ccceeeee. 9
Pojem a vyznam partnerstvi s dodavateli .. S— 0
Programy partnerstvi s dodavateli Jakoeam managementu jakOStI ....................... 12
(@ (0 =T 1140 )Y Z= 1o | PP 15
Z&kladni pojmy a logika procesu organiZoVani...........ceeeeeeeeeeeeeeicccccniiiiienneeen 15
Poslani organiZanich StrUKLUT ...........eiiiiii e e e e e 17
Klasifika¢ni charakteristiky organizaich Struktur ................coooeeiiiiiiiiiceeennen. 20
FUNKCIONAINT STTUKLUIY ..o scme s e e e e e e e e e e e e e e e e mnnnneennnes 20
VYFODKOVE STIUKLUIY ..o e e e e e e e e e e e e e 21
Ostatni GElOVE SITUKLUIY ......cccoeeeeeeieieeeeeeeetmmmmms e e e e e 22
LINIOVE SITUKEUNY ...evviiiiiiieeeeeee et e e e e e e e s s nnnnes 23
SEADNT SIUKEUIY ......eveieceee sttt et et eeesteetesre e e sreeneeseeneeeens 23
NaKUPOVANT/NAKUP ...t e et e e e e e e e e e e e eeeer e eeees 24
B CIL A METODIKA ..ottt sttt ettt bbbt 26
| SRR 26
B Y e —————— e e e et e e eeaas 26
o Y VI =1 7= o - PSSR 26
D0 g F= W= = T o - SRR U PR 26
WA [ (o] o - SR 27
0T84 (=30 0 1 T=3 o o | PRSP 27
Analyza odpowdnosti,cinnosti nakupu a organi@@i Struktury ............cccccceeeeen... 27
Rizeny rozhovor s internimi zakazniky (Zadateli) cee..........ccooveeveererieeeeenene, 27
Analyza vysledlt hodnoceni dodavatepred a po zréiné metodiky hodnoceni .. 28
Srovnavaci metoda (KOMPEMA) ...........ccoeeeeeiiriieeeeiiiiiiisess s e e e e e e e e e eeeeeeeeeenanne 28
4 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU .....cociiiiiiis ottt esesens 29
IS (0] 101 VA o (= 1 (=T [P UPPUPP U 32
Organiz&ni struktura SPOOSTI..........ccoviiiiiiee e 33
Z&Kladni informace 0 SPAIBOSTI .......ccoeeeeeeieiiiiiiic e 34
Strategie - vyhled pro rok 2011 ..........uuuimemieiiiiiiieee e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeennnnneeee 35
5 ANALYZA SOU CASNE SITUACE V SYSTEMU RIZENI KVALITY VE VZTAHU NA
PROCESY NAKUPU ...ttt smem sttt nse sttt s es s 37
Systemrizeni kvality ve vybraném podniKu............cecceeiveeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeen 37
N = 1 | o R 38
OdPOVEANOSE NAKUPU ...ttt e e e e e e e e e e eeeeeeneeennnnan 38



Zaclenéni odctleni ndkupu v organizai struktie spol€nosti...............vvvveeennn. 40

Oc¢ekévani a tivody vedouci k centralizaci NAKUPU..........ccccemuvvrvirieiiiiinenennn. 41
[ oTe [ aToTot=T o e (o]0 F= 1Y 7 1 RSP 46
Evidence dodavatil...............ooooiiiiiiiiii 46
Periodické hodnoceni dodavatele ............ oo eeeeeenmmiiinn e eeeeeeeeeeeeeenieinne. a7
Vysledky hodnoceni dodavatielpOrOVNANT) ........coveeeeeeeiiiiiiic e 55
6 NAVRH OPATRENI NA ZLEPSENI ....coiviiiiiiiiiicicieiece e 60
Organiz&ni Struktura NAKUPU ........ceeveeeiiiiiiieiis e e e e e e e e e 60
VEAENT NAKUPU ...ttt e e e e e e e e e e e e e e s e s e nnnnnreeeaeeeas 62
StrategiCKY NAKUP ...oeeeeiiieieiee e 63
OPerativni NAKUD..........oiiii i 64
Rizeni dodavat@l..............ooooiiiiiiiiiii e 64
[ oTe [ aToTot=T o e (o]0 F= 1Y 1 USRS 66
T ZAVER ..ottt 68
8 SUMMARY .....oiiiieteteieiesete it mm sttt s s st s e s bbbt bbbt 71
9 SEZNAM ODBORNE LITERATURY ..ottt sttt 73
20 PRILOHY ..ttt ettt r s s s s nees 75



1 Uvod

Zakladnim cilem managementu spolesti by n¢lo byt zajiSéni trvalého #istu hodnoty
spole&nosti. Pro jeho napbvani je teba nejen zabezge radny chod v ramci
jednotlivych organizénich Gtvafi, ale rovieZz zajistit provdzanost vSech protege
spole&nosti a nastavit pravidla spoluprace komunikacei feetnotlivymi organizanimi
Gtvary. K tomuto Gelu se ve spotmostech buduje tzv. systéfizeni kvality (Quality
Management System), ktery spojujgmorodé vnitni procesy v organizaci a staje

k procesnimu fistupu i provadni projektu. QMS umailje Vv organizacich
rozpoznavani, gfeni a zlepSovaniuznorodych proces tak, Ze vedou k zlepSeni

vykonu spolénosti.

Jednou z mnoh&nnosti spolénosti je ndkup. Ndkupem se rozutirinosti vykonavané
od vzniku a vytveeni ndkupniho poZzadavku na stratedatele, f&s jeho nasledné
zpracovani utvarem nakupu, realizaci &yivého fizeni, jednani s dodavateli
o obchodnich podminkach a ureni smlouvy s véizem vykErovéhotizeni, vystaveni
objednavky a sjednani podminek dodavkyijepn dodavky, ogtovani shody, po
piipadné schvalovani faktury, rekla#gna rizeni, hodnoceni vykonnosti dodavatel
a provedeni vyhodnoceni usk&tenych nakupnich transakci priednictvim

nakupniho controllingu a manazerského reportingu.

Nakup je vyznamnym hodnototvornym procesem, tfieb® zn&né mie ovliviiuje
nakladovou stranku hospad&ého vysledku a tim i ziskovost sp#iesti. VynaloZzené
vydaje spolénosti na nakup materialu a sluzeb zpravidiedptavuji nejvyznan#si
¢ast jejich celkovych vydaj V ndkladech vynaloZenych na ndkup &paji vyznamné
prilezitosti k usporam. SniZzeninichto néklad se niize vyznama zvysit Cisty zisk,
neba’ Uspora dosaZzena v oblasti nakigd cisty zisk po zda#ni, jenZ ma spotaost
okamzit k dispozici. Vysledek jejiclfizeni ma tedy jednozta piimy dopad natst

¢i pokles hodnoty spobmosti a jeji konkurenceschopnost.



Konkurenceschopnost spoiesti je tudiz vyznamnovlivnéna vykonnosti nakupniho
odctleni a silou dodavatel Z tohoto dvodu se prace&nuje oblasti nakupu vybrané
spole&nosti, gedevSim je zattena na organiZai strukturu nakupu, hodnoceni

a rozvoj dodavatél V dané oblasti jsou shledavanycité rezervy a potencial pro

ZlepSeni.



2 Literarni piehled

Hlavni cil firmy

Hlavnim smyslem firmy¢i podnikani je vydlavat penize. ¥Sina firem nebyla
zaloZena proto, aby se starala o gstmance. ¥tSina firem byla zaloZena proto, aby
vydélavala maijiteli penize. Jestlize chceme &gt penize, pdebujeme ktomu
zékazniky. Ale ne ledajaké, pebujeme spokojené zakazniky.

Nespokojeny zakaznik ma spoustilgzitosti koupit jinde. Kazda spdleost by ntla

v

pribéZzné hodnotit své dodavatele. Ti se rékdgi do i skupin:

Dodavatel A: je vyhovujici. Kdyby nés navstivihge konkurent, i s lepSi nabidkou
(treba i levrjsi), tak my ho ani nevyzkouSime. Nebudeme riskatatse
nam rozpadnou fungujici vztahy. Dodavatelé ze skupi jsou partns,
se kterymi mame bezproblémové vztahy aritymezproblémové jadro

naseho podnikani

Dodavatel B: je také vyhovujici. Kdyby nas navgeho konkurent s lepSi nabidkou
(treba levjSi), tak my ho vyzkouSime a jestli je opravu lepsik

opustime stavajiciho dodavatele &neame brat od lepsiho.

Dodavatel C: je nevyhovujici. Nakup musi akéiviledat ndhradu za tyto dodavatele.

Je poteba, aby nas vSichni zakaznfadili do skupiny A! Pré? Pro penize! Jde nam
0 penize naSeho zakaznika. Spokojeny zakaznikénespetebujete pitele, ktery Vas
nezradi. V&S zékaznik musi byt tak spokojeny, apodlehl cizi nabidce. Vy chcete
vice prodat. VasSi konkurenti chjit vice prodat. Zakaznik negibyva, proto musite
sebrat praci konkurefnin. VasSi obchodnici dostali za uUkol objédzakazniky
konkurenti a slibovat ... a lakat .... Obchodnici od konktiienavstvuji VaSe
zé&kazniky a slibuji ..a l&kaji ... . V&S zakaznik musi byt tak spokojeby nepodlehl

vabeni cizich nabidek [1].



Systém kvality je soubor vSech kontrolnich a préivaich opateni, jimiz se snazime
véas odhalit a fedejit naSim chybam, kterégobi nebo mohou #gobit problémy nam
nebo nasSim zakaznik. Kazdy @astnik procesu fize totiz udlat chybu, kterou rize
zpasobit nespokojenost zakaznika. Nespokojeny zakaardknena ohrozeni podnikani.
Kontrola se vyplati a jeStvice se vyplati prevence. Nejley&i jsou chyby, ke kterym

vubec nedoslo.

Obr. 1 — Smyka jakosti
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Zdroj: [1]

Firma, ve které je furthi systém kvality, tak funguje jako di@promazany a sigeny

stroj, v klidu, bez strés a nepijemnych gekvapeni. VSichni pracovnici musi byt
spokojeni, Ze naémnedoléhaji dsledky réc¢ich chyb. Hlavai je vSak spokojeny majitel
a feditel firmy. ManazZer kvality, ktery pomohl zavésnto klid a ptddek, se stava

pfirozenou autoritou, vdemi vaZzenou osobou [1].

Historie vyvoje pohledu na jakost

| kdyZz obecné chapani pojmu ,jakostii kvalita) je uz nejmét 100 let v podstét
nemeénné, rozsah problematiky jakosti petal za tuto dobu zrimé zngny. Fivodre Slo
v zasad o kontrolu spegivajici v porovnani vyrobenych vyroblks ugitym technickym
piedpisem, normotii etalonem (vzorkem), a to s rozliSenim na shosggéovujici, ¢ili

.dobré" kusy, a neshodné, vadné, tj. ,Spatné” kusl,,zmetky“. To platilo jeS¢

v prvni tetiné dvacétého stoleti [2].



Zacatkem ficatych let se objevily prvni racionéini metody asppy preventivniho
ovliviovani jakosti vyrobk (Shewhaiiv regul&ni diagram) a zarowe racionalni

metody nasledné vybové kontroly (statistickéfgjimaci plany).

Po vélce sice zajem o tyto metody v USA opadl, ptan vSak byly ,vyvezeny*
zatatkem padesatych let do Japonska (Deming, Juralg, de staly vyznamnym
faktorem nové éry japonskéhoupryslu. Rozvinuly se do ucelg8i soustavy pée

o0 jakost, kterd umoznila rychly vzestup Japonska mimyslové a vyvozni velmoci.

Uz v padesatych letech poznani nutnosti staratjakost ucelet a systémo¥ vyvolalo
iniciativu nevladnich odbornych organizaci jak pdasku, tak i v USA a v Zapadni
Evropg, kde @t narodnich spotaosti pro jakost zalozilo vr. 1956 Evropskou

organizaci pro jakost (EOQ = European OrganizdiorQuality).

V sedmdesatych letechéady vznikat prvni podnikoveé a odtwové standardy definujici
pozadavky na systém jakosti. Dochazelo tak ke stéf koordinaci vSeckinnosti
a oblasti jako jsou: planovani,iqgkum trhu, vyvoj, vyroba, distribuce, servis a dals
Objevuje se pojem ,celkovéiizeni jakosti“, jehoz autorem je Amé&ain
A. V. Feigenbaum. Toto celkoviézeni jakosti se z@na uplatiovat i v nevyrobnich
odwtvich. Rozpracovaniéthto istupi vedlo k pokudm o totalni management jakosti
(TQM) [2], [17].

Snaha o dokumentaci systéjakosti vyustila v roce 1987, kdy Mezinarodni argace
pro normy ISO zviejnila sadu noremfady 9000. Funénost tchto systém je
ovérovana certifik&nim auditem. Konec dvacatého stoleti je charakiekis rozvojem
informatnich technologii a globalni konkurenci. Ta nutiamigace, cli-li uspét na
trhu, z&lenovat do svych systéimdalSi oblasti, jako jsou oblast Zivotniho predi
(environmentu, normyady ISO 14000) nebo problematika beapesti (normyrady
OHSAS 18001) [2].



Zavedenim a udrZovanim systéifigeni jakosti, environmentu a bezpesti ochrany
zdravi g praci mluvime o zavedeni tzv. integrovaného manantu jakosti (ISM).
Tato integrace je v sdasnosti ngjastjSi, ale ISM obech neznamena zavedeni pouze
uvedenych systéan13].

Na konci dvacatého stoleti g@o jakost neni jednorazovy proces, ale procesdiéns
zlepSovani vyrobk, organizace, vyrobnich prodesa dalSich ¢lanki v celém
logistickémietézci podniku [3], [5], [11], [12].

Principy jakosti

Aby byl jakykoliv systém managementu jakosti prayamizaci pinosem, musi byt
postaven na pevnych zakladeckmito zaklady jsou v saasnosti wité principy, jez
reprezentuji trvalé hodnoty, na kterych moderni aga@ment jakosti stavi. Pod pojmem
Lprincip® budeme tedy chapat zékladni pravidlo, WMyzi mysSlenku a strategickou
zasadu, na které je vytiein a rozvijen jakykoliv systém managementu jakdstizeme
konstatovat, Ze v sdasnosti je obe@nrespektovano miniméatnjedenact zakladnich
principi pro efektivni systémy managementu jakosti orgaiza

1. Zamgieni se na zakaznika
Vadcovstvi
Zapojeni zaréstnand
Uceni se
Flexibilita
Procesni fistup
Systémovy fistup k managementu

Neustalé zlepSovani

© © N o 0 b DN

Management na zakladakta
10.Vzajemre prosgsSné vztahy s dodavateli
11. Spole&enska odpaosdnost [4], [14], [15], [18].



Princip vzajemné prospésnych vztahi s dodavateli

Neexistuje organizace, ktera by nenakupovala hmathépy, sluzby, informace apod.
Spolehlivost dodavatélje tak faktorem, ktery vyraznovliviiuje realnou vykonnost
organizaci. Kazda organizace pracuje efekfiyrpokud rozviji se svymi dodavatel
vztahy partnerstvi zaloZzené na vzajemnecte, sdileni znalosti a integraci. Dodavatel
musi byt partnerem, ne n@elem! Kradt proces, které pomahaji vytiét dlouhodobé
partnerské vztahy s dodavateli,fjhat

a) definovani zvlastni politiky a strategie vztaddodavateli,

b) vybér klicovych dodavek a s tim spojené definovani stratggigkznamnych

dodavatei,

c) vybér a hodnoceni potencialnich dodavagel

d) poskytovani vhodnych forem technické pomoci dodauat

e) systematicka komunikace s dodavateli,

f) Gcast na spolych projektech zlepSovani,

g) vyuzivani optiméalnich forem @tovani shody dodavek,

h) prabézné hodnoceni vykonnosti dodavatel

i) motivace dodavatéla vytvd&eni podminek k dlouhodobym vztah.

Jakost v nakupovani aneb od subdodavateélke

spoludodavatetim

Soutasti naptovani jakékoliv moderni koncepce managementu jalest i procesy,
které jsou pmo spojeny s nakupovanim. Efektivni aplikaci ppoc vzajemg
pros@snych vztah s dodavateli je zvySovana kvalita vaiahezi obchodnimi partnery,
coZz je i garanci schopnosti dodavek plnit poZzadawégh, ktgi je nakupuiji.

V sowasném managementu jakosti tedy dbec nejde o pouhou jakost dodavek, ale
skut&né oboustrané prosgsSné vztahy s dodavateli, jejichz Grévearwi i trvalou
schopnost dodavek uspokojovat pozadavkyématblské organizace. Pravento fakt
znamena uwitou revolwni zmenu vrozsahu a kvadit vztahi mezi odBratelem

a dodavatelem, diky niz jsme schopni se na dodavdieat ne jako na négtele, ale

jako na partnery v naSem podnikani. V poslednichitzn patnacti letech je tak vesgy



zietelny trend mnoha organizaci povysit téadi vztahy s vlastnimi dodavateli na
vztahy partnerstvi [4].

Pojem a vyznam partnerstvi s dodavatel

Za partnerstvi s dodavateli povazujeme takovy pmaicosztah mezi odiratelem
a dodavatelem, ktery je budovan na bazi vzajemnérd a ginasi hodnotu nejen
obéma obchodnim partném, ale rovez i kong&nym zakaznikgm. Vyznam
partnerskych vztahs dodavateli podporujiiedevsim nasledujici okolnosti:

1. celém s¥t¢ je velmi Zetelny trend zejména velkych organizaci k s@ashi na
vyhradré strategické oblasti podnikdni. Ostatni redlida procesy jsou
Lvytlacovany" do mist, kteraimaseji nizSi naklady, a tim i vysSi zisky.

2. Tento trend zarove znamend, Ze trvale stoupa i podil hodnoty dodavek
celkové hodnat finalnich produki. V oblasti naklad to znamena, Ze neustéale
roste i podil materidlovych naklaea celkovych nakladech organizaci.

3. Nedostaténéa jakost dodavek setrhe vyraznym zfisobem podilet na vytva@ni
vnimani produkt odkErateli jejich zakazniky. ZkuSenosti opako¥agootvrzuiji,
Ze az 70 % vSech stiznosti a reklamaci igpdeli domacich spéebicu je
zpisobeno vadami dil a materialu, které odbatelé nakupovali! Negativni
vhiméni a nespokojenost zékaznikse pak lavinovi Siti do okoli
prostednictvim negativnich referenci, jez mohou nakormtbératelskou
organizaci pivést do zasadnich ekonomickych probiém

4. Velmi silny vliv na rozvoj vztah dodavatal a odiErateli mize mit obecé
znama logisticka koncepce, ozonaana jako JIT. Mnozi dokonce povazuji JIT
a management jakosti za spojené nadoby, coziepdau logiku, ugdomime-li
si, Zze v Rkterych ortodoxa rozvijenych systémech dodavek prakas, klesa
objem dodavek naékolik malo kusi. Pak je jasné, Zze vyskyt neshody v tak
malém mnozstvi fiZe vést u odbratele i k gerusSeni jeho procésk

5. Je teba si uwdomit, Ze pokud odivatelé a dodavatelé navazou t'by
i kratkodoby obchodni vztah, stanou se naésdo ukité miry zavisli.
Odbératelé jsou zavisli nacasnosti, jakosti i mnozstvi dodavek, na druhé stran

dodavatelé nuth pofrebuji naprosto komplexni informace o poZadavcich
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odkeratele a samdejme¢ i dodrZzovani termiin plateb. Tyto skutenosti jsou ale
naprostym minimem, protoZe v opravdu partnerskycttazich pak miru
zavislosti zvySuji i pistupy odBrateii k poskytovani tzv. technické pomoci,
aktivni (tasti na spoknych projektech zlepSovani, posuzovani stavu vggtial
systénit managementu apod.

Mnoho zahrariinich organizaci stavi svou vlastni pstvna tom, Ze spolupracuji
pouze s ostdcenymi a excelentnimi dodavateli. Na chodbach spréwudov
odkeratelskych organizaci je mozné &iglejadu kopii certifikat, vyznamenani
a jinych ocenni jejich dodavatdél, ¢imz davaji svym vlastnim obchodnim
partneim na domi, Ze svou vlastni spolehlivost garantuji s podp
adekvatnich vztahs dodavateli.

. U zahraninich dodavatél je také evidentni snaha po ,vtahovani“ zaka&nrtk
odkerateli uz do procesu navrhu novych, resp. inovovanychdykti. Tato
snaha musi byt doprovadzena velmi Uzkou spolupk&éjemnou komunikaci,
duaveérou — tedy atributy, které jsou tak typické pro jendné pros@gsné vztahy
partnerstvi.

Mnohé zahrarini a uz i gkteréceské organizace se vydaly na cestu od pouhych
certifikovanych systéin managementu k sofistikovanym moital tzv.
excelence. A prakticky vSechny vesgvrozvijené modely excelence stfv na
rozvoji partnerskych vztah s dodavateli, které navic nezanedbatelnym
zpasobem ovliviuji i celkovou podnikovou kulturu — a jak znamo jeodalSi ze

slabych stranek valngsti¢eskych organizaci [4].
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Obr. 2 — Logicky ramecigledki nefungujicich vztains dodavateli

Nezajem odbératele
o problémy dodawvatele

Dodawvatelé neplini poZadavky na jakost dodavek

/ \
Dodavky pfichazeji pozdé Dodavky obsahuji neshody
/
Odbératel ma problémy s plynulosti a vwwkonnosti svych procesa
v
Odbératel dohani vwpadky zvySovanim vykonnosti nad ramec realnych moZnosti
v
Odbératel ma problémy se zvySujicim se objermem neshod
/ \

Odbératel ma vysoke ztraty

Odbé&ratel nepini terminy vywolané nizkou jakosti

Odbéaratel se miZe dostat
do ekonomickych probléma

Zdroj: [4]

Programy partnerstvi s dodavateli jako sodast managementu

jakosti

V Gvodu gipomaime, co od odératelskych organizaci zad&h 7.4 normaCSN EN
ISO 9001:
a) aby fidily své procesy s#mem k dodavatéin, své dodavatele hodnotily
a vybiraly podle znamych kritérii,
b) aby s@lovaly svym dodavatém své pozadavky,
c) aby realizovaly vhodné metody&wvani toho, zda dodavky plni pozadavky,

d) aby vedly o&chto aktivitach gislusné zaznamy [5].

Norma CSN ISO/TS 16949:2002 rozdje tyto pozadavky jeStpovinnost certifikace
systému fizeni jakosti dodavatel odkératelské organizace min. dle 1ISO 9001
s postupnym zav&dim ISO/TS 16949 [11].

Nic vic, ale ani nic mén Ostat se stale feswdcujeme o tom, Ze i tyto minimalni

pozadavky ¢ini mnohym organizacim ztaé problémy, zejména s ohledem na

pouzivané fistupy a metody. O to deale nefijde. Cheli bychom vSak podtrhnout, ze
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VvV praxi jsou tyto poZzadavkyasto zabezg®vany jedinym podnikovym Utvarem a je
jedno, zda se nazyva Utvar ndkupu, zasobovani mghiojinak.

Budovani a rozvoj vztahpartnerstvi s dodavateli vSak vyZzaduje trvaloua@onganost

i mnohych jinych organizmich jednotek odirateli, vrcholového vedeni nevyjimaje.
Proto se v této souvislosti hava tzv. programech partnerstvi s dodavateli, kisoé
povaZzovany za nedilnou s@st celkovych systéin managementu odkatelskych
organizaci, a fiveme je interpretovat i jako dity subsysténtizeni orientovany prav
na rozvoj vztah s dodavateli. Zakladni vazba programu partnerstdodavateli na
systémy managementu jakosti, resp. na celkovy myst@nagementu odtatele, je

ziejma z obrazku.

Obr. 3 — Program partnerstvi s dodavateli jak@&susystému managementu

odkEratelské organizace

Systém managementu odbératelské organizace

Program partnerstvi s dodavateli

Systém managementu jakosti
{(podle 1SO 9001)

Zdroj: [4]

Mnoho z Vas si vtéto chvili fize klast zcela opra¥nou otazku: Prd bychom
podobné programy #&i podporovat a rozvijet? Odp&¥ je jednoducha: Zakladni
strategicky cil tohoto programu sfiea ve vytvdgeni a neustalém zlepSovani soustavy
vztahi vzajemné dvéry mezi odratelem a dodavatelem, ktera naskedmmozni
dosahnout stabilniho a naprostého uspokojovarelpa éekavani obou partnerskych

e

dil¢i cile:
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zlepsSit pruznost a schopnost dodavatele plnit ppdadodigratele,
zredukovat ztraty vyvolané nizkou jakosti u dodehiat

ZlepsSit urové vzajemné komunikace,

snizit tzv. celkové naklady zasobovani &mdibele,

podpdit technologické a organizai inovace u obou partner
vytvorit prostedi k trvalému zlepSovani proéespod.

Tyto pausala deklarované cile jsou vSak pouze ukazkou &rpma zevSeobe@mym

nekterych zahrarnich zkuSenosti, protoze kazda organizace ma paehw@ppravo si

vytvorit soustavu svych vlastnich strategickycti.cil

Pokud se ztotoznime seckaenim programu partnerstvi s dodavateli do celkového

systému managementu @dételského organizace a adomime si, Ze systém

managementu je souborem na sebe navazujicich firgeesutné i program partnerstvi

s dodavateli vigt jako mnozinu vzajemin provazanych procésa cinnosti, které

v zakladnim piblizeni mohou zahrnovat:

1.

© 0 N o 0 b~ DN

tvorbu politiky a strategie vztals dodavateli,

definovani poZzadavkna dodavky,

hodnoceni a vy dodavatel,

spole&né planovani s dodavateli,

posuzovani stavu vyzralosti systému managementdavatele,
ovérovani shody dodavek,

priabézné hodnoceni vykonnosti dodavétel

motivovani dodavaté|

neustalé zlepSovani dodavatel

10. komunikaci s dodavateli,

11.administrativu procdspartnerstvi s dodavateli,

12.neustalé zlepSovani a rozvoj programu partnersdeidavateli.

Uvedenych dvanact prodevSak povaZzujeme pouze za vhodnou vychozi bazi a je

samozxejmk realné dekavat, ze v é&kterych gipadech budou obohaceny o dalsi, zde

nezmirgné aktivity [4].
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Dosahovani dsghu v dneSnim prostdi a setrvani v odbatelské-dodavatelskych
fetézcich, jejichZz vyznam je kadé odwtvi klicovy a stale v4rstava, je podmimo mj.
schopnosti firem rychle identifikovat mezery ve stld vykonnosti a navaznje
odstranit. V této souvislosti je vhodné&nevat pozornost problematice firemniho
sebehodnoceni, které byelm byt zangreno Fedevsim na hledani kenovych picin
slabych stranek aripeti prislusnych opdéeni [20]. Jednou ze zasadnicheidih oblasti
vhodnych k analyze a provedeni sebehodnoceni jeanamgyvani ¢i efektivita

organiz&niho uspeadani podniku.

Organizovani

Organizovani a jemu odpovidajici orgasizia struktury pat k zakladnim pilfam
znalosti managementu. Zpravidla byva povazovansamaostatnou, v tomto vykladu
druhou sekvetni manazerskou funkci. Z hlediska své kvality sestatnimi funkcemi
navzajem silt podmiuje. Zajem manaZerské teorie i praxe o tuto obigstihuji slova
Petera F. Druckera, Ze ,organiné struktury jsou nejstarsi a nejpodréprstudovanou

oblasti managementu®.

Zakladni pojmy a logika procesu organizovani
nezbytné ¢innosti lidi (jednotlivé@, kolektivit) pfi plnéni cili a dalSich pdeb
organizani jednotky nebo jegasti. Organizovani je zaloZzeno na vyuZziti:
» vyhod spoléenské dlby prace (pedevSim formou vhodné specializace a pak
nasledného sdruzovatinnosti),
» koordinace (slathi) potebnych¢innosti a vztah lidi, ktefi je provadiji,
» piiméeného vymezeni pravomoci a zodpdwosti lidi z@&astrenych
v organizovanych procesech [6], [16].

Formou sdruzovanicinnosti a lidi pro zabezpevani Ukoti organizovani jsou

organizani struktury. Maji odpovidat piths koordinovatéinnost di€ich kolektivi lidi
pii zajis’ovani citi organizé&ni jednotky, nebo jejfasti. Zarové maji vytvdet priznivé
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podminky pro spokojenost a motivaci k dosahovarirglth vysledk spol€né prace.

Na proces organizovani a tomu odpovidajicich tvosbuktur jsou kladeny tité

pozadavky. Nazogn je shrnuje sice starSi, ale dodnes platny nazoeriakého

odbornika Ernesta Daleho, oZpaany jako OSCAR. Jde o zkratkettzce zakladnich

poZzadavk, které maji byt procesem organizovani a jeho arga&nimi strukturami

zajis€ny. Jsou to:

O - objektives (cile), tj. nutnost zafgi cili organiz&niho celku i cih

jednotlivych di€ich specializovanych strukturalnich jednotek (vajiich

Gtvar);

S — specialization (specializace), tj.ispb ekonomicky &elného a &inného
sdruzeni stejnych nebo podobnychinnosti do jednotlivych diich

strukturalnich jednotek;

C - coordination (koordinace), tj. nutnost vzajehmésladni cinnosti

jednotlivych ditich strukturalnich jednotek (prik jeZz svoji spravnou
navaznosti (kompletaci) v prostroase vytvéeji kon€&né vysledky (vyrobky
a jejichcasti, sluzby);

A — autority (pravomoc), tj. rozhodovaci prostordéatih specializovanych
strukturalnich jednotek;

R — responsiblity (zodp@dnost), tj. povinnosti diich specializovanych

strukturalnich jednotek.

Pri tvorb¢ a fungovani organizaich struktur se uvazuji i dalSich dokdvé poZzadavky,

které jsou zavislé na specifiosti situace. Jsou to obvykle:

respektovani ,zasady jediného zodpdweho vedouciho®,

piiméiena pruznost,

hospodarnost fungovani,

inovani Urovei a moznost snadnych rozvojovych&m

piiméiena autonomnost a podnikavost,

Gcelnéridici rozgti,

vhodna mira centralizace (resp. decentralizace)opnaci a zodpo¥dnosti pro

urcéité ¢innosti (skupinyinnosti),
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= snadnd kontrolovatelnost,

» priméfena stabilita &¢i personélnim zgmam.

Kazdy z uvedenych dilch proces vyjadienych zkratkou OSCAR, popdopkkovymi

-4 W W

pozadavky, vyZaduje stanovetimpéiené miry jejich realizace [6].

Jak mohou mana#iepoznat, ktery organizai systém je nejlepSi pro jejich organizaci?
| kdyZ na tuto otazku neexistuje jednoducha odgpwmanazerm mize pomoci fi
jejich rozhodovani &olik dulezitych charakteristik jejich organizace. Jsoytostedi,
strategie, velikost, technologie a globalni konkee[9].

Poslani organiz&nich struktur

Organiz&ni struktury vyjaduji formu uspdadani procesuétby prace pro racionalni
zajiseni otekdvané mnozinyfidicich a provagtich cinnosti. Rispivaji tak

k hospodarnému zabezjgmi manazerskych funkci (sek¢aich i paralelnich), a to
véetns rAmcového firazeni pravomoci a zodp&anosti za jejich pleni [6], [19].
Jednoduchym praktickym vyjé&him organizénich struktur jsou organiZai
schémata. Mohou byt vypracovana pro orgafmizgednotku jako celek, pro jejich
jednotlivécasti, pop. i procesy. Byvaji rozpracovana riemeé urovni podrobnosti, a to
i pro stejna organizai seskupeni (celkovyiphled, podrobna schémataetne jmen

a dalSich charakteristik spolupracovinépod.).

Dnes se organizai struktury casto definuji a interpretuji na zaktadystémovych
piistupl, a to jako mnozina prika vztali mezi nimi. Pod pojem ,prvky“ (resp.
strukturni jednotky) lze podle rozliSovaci Urévfmiry agregace) zahrnovat zavody
firmy, jejich Useky, odbory, oddeni ¢i dalSi Utvary. Vztahy mezimito prvky jsou
informacni vazby. Pomahaji realizovat jak nezbytné infaimigropojeni pro slashé
pInéni navaznych procéstak i informa&ni prenos rozhodovaci pravomoci ve vztazich
hierarchické naidzenosti ¢i podiizenosti, nebo inforntmi vyménu ve vtazich
rovnopravné spoluprace. Hierarchické vztahy vedoytvareni vicestufjovych
(viceurowovych) organizeénich struktur [6], [16].
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Organiz&ni struktury na jedné stranzabezpé&uji diferenciaci (dlbu prace) pro
kvalifikované a hospodarné prowdd stanoveného okruhg&innosti. Na druhé str&n
zaji¥’uji také jejich integraci (harmonické celistyizeni) k dosazeni spdleych cili
diferencovanych organizaich jednotek. Dosavadni vydieni poslani organizaich
struktur se tykalo jen formalnich organiméch struktur. Obvykle je vedeni organina
jednotky deklaruje pomoci organiédach radi a nazora charakterizuje pomoci
organiza&nich schémat. So&bn¢ s formalnimi organizanimi strukturami existuji
v organiz&nich jednotkach i tzv. neformalni organimé struktury. Vytvéeji se
spontana na zaklad sdilenych zajm skupin lidi, nap. osobnich fatelstvi, rodinné
sprizreénosti, vztali dlouhodobé spoluprace, etnickych sympatii, hmding&jmi,
¢lenstvi v zajmovych organizacich apod. Sibvliviuji spokojenost lidi s podminkami
na pracovisti, jejich moralku a chovani, motivacpriéaci, tar¢i Gcast ve vnitni
podnikatelskéc¢innosti. Proto jim sotasny managementénuje zn&nou pozornost
a zdaleka nepodtgje jejich vyznam. Henry Mintzberg formalni struituvystizre
prirovnava k vytgenym lesnim cestam a neformalni struktury k stezk@mmnichz se

skute&né chodi [6].

Ukolem organizovani je nalézt optiméalni specializatovéka v daném systému.
Specializace na jedné stéarvySuje obech produktivitu prace jednotlivce a ushage
kontrolu vysledk jeho prace. Na druhé stearvSak vyZzaduje &Si koordinaci.
NejobvyklejSim zfisobem zajifovani koordinace je péieni jednotlivce toutdinnosti
tak, Ze je vybaven pibnou pravomoci k wtbvani gikazi a odpo¥dnosti za plani
ukolu jim vedené skupiny, takZze krénprikazi ma odpowdnostvytvaret ve skupid
piedpoklady pro dosahovani stanovenycli.cNazyva se natzenim aclenové jim
vedené skupiny jsou jeho pdzknymi. Ke zlepSeni koordinacéigpiva seskupovani
jednotlivych pracovnik do skupin a vytvi@ni Utvat. Kritéria pro vytvdeni Utvab jsou
rizna a manazer musi volit kritéria nebo jejich kamali tak, aby sefiblizZil co nejvice
optimalni koordinaci. K nejiezit¢jSim kritériim patti:

= gspecializace a kvalifikace pracoviijk

= pracovni proces a funkce, které jej mohou zab#izpe

= ¢as — podle tohoto kritéria jsou pracovnici réedi nag. do sngn;
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= produkt — pracovnici jsou seskupeni podle vyrolitery je nutno vyraét, nebo
podle sluzby, kterou je nutno zabe&pe

» zakaznik — seskupovanifilpiizi k potebam skupin zakaznik nagiklad
v televiznim studiu mohou byt pracovnici seskupoy@o vyrobu pdadi pro
déti, mladez, dosgé a starSi otany;

» misto — pracovnici jsou seskupovani podle mistagwiat, regionu, statu [7],

[10].

Jednim z velice wWeZitych prvki organizovani je rozpi tizeni, které vyjailije paet
piimo podizenych pracovnikjednomu natizenému. S ohledem na limitujiéié¢snou

i duSevni kapacitu vedouciho existuje maximalnigbgodizenych, které je vedouci
schopen jestefektivre tidit. Tento pdet se oznéuje jako optimalni rozgi rizeni [7],
[16].

Pro vedouci pracovniky je kbvym problémem jimi vytvéenych a vyuZivanych
organiza&nich struktur ufit, co maji feSit, za co maji zodpovidat sami a co maji
delegovat na své spolupracovniky. Podminkou ptelnou delegaci pravomoci
a zodpo¥dnosti v organizénich strukturach jsou p@bné znalosti, schopnosti
a moznosti Ukoly nejerteSit, ale také Us$8ne dokortit, a za pijatd opateni nést
odpowdnost. Jde tedy ofpdukenostci omezeni delegace pravomoci a zodjumosti
charakterem prov&dych ¢innosti a jim odpovidajicimi ipdpoklady v profesnim

a kvalifikatnim profilu pracovnil, ktefi maji vedouci funkci zastavat.

Cinnosti s ¥tSim podilem tiréi prace umoiuiji, ale i vyzaduji ¥3i miru autonomie
rozhodovani, a tim i &Si miru decentralizovanéhtizeni. A op&né, u cinnosti
rutinniho charakterdi vazanych tvrdou technologickadti jinou disciplinou je mozna

mira autonomie zpravidla mensi.
Pravomoc autonomniho rozhodovani by s sebou vadig nést i Bimé zodpowdnosti.

Je nutné urt citlivé vyvazit hmotny i moralni podil nejen na éSgch, ale i na ztratach.
Pro filosofii moderniho podnikani a managementitop plati, Ze spiSe se toleruje
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pravo na rozumny et omyhli a proher, objektivh vyplyvajicich z rizika
podnikatelsk&innosti, nez pasivita nicnélni a tomu odpovidajicisty Stit bez chyb,

ale zarové bez prospchu pro organizmi jednotku.

Kromé jiz zmintné pgimérené autonomie jsou pro rozvoj a &sp fungovani

organiz&nich struktur podstatné i moti&ai a kulturni prosgedi [6], [16].

Klasifika ¢éni charakteristiky organiza¢nich struktur
Za z&kladni charakteristiky klasifikace orgagtizi@h struktur se v s@asném
managementu obvykle povazuiji:
a) Sdruzovankinnosti vytvéejicich obsahovou napistrukturalnich jednotek. Jde
o funkciondlni, vyrobkové a ostatnialove struktury.
b) Uplathiovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi je#ami. Jde
o liniove, Stabni a kombinované struktury.
Za dopfhikové charakteristiky klasifikace organézach struktur se povaZzuiji:
c) Mira delegace pravomoci a zodgdnost strukturnich jednotek ve vertikalni
hierarchii nadizenosti ¢i podiizenosti Wi¢i jednotkam navaznym. Jde
o centralizované nebo decentralizované struktugna&®ni vyjaduje, co je pro
rozhodovaci pravomod@vaZzujici.
d) Clenitost, resp. pt podizenych strukturnich jednotek ve vztahu kifizené
strukturni jednotce. &kdy se toto hledisko oztaje jako fidici rozgti. Jde
o ploché a uzkeé (,Spaté”) struktury, kde se @puvazuje mira rozfi.
e) Casové trvani. Jde o struktury stabilni (dlouhadetenénné) a deasné.
K charakteristice organiZaich struktur se obvykle pouziva seahe vice
klasifika¢nich hledisek.

Funkcionalni struktury
Funkcionalni struktury jsou zaloZeny na specialigéi¢ich strukturnich jednotek podle
jejich poslani, resp. funkci. Do jednoho orgatidho celku se kumuluji stejné fukrk

éinnosti.

-20 -



Obr. 4 — Funkcionalni organi&ai struktura

Reditel
[ | . I 1
Technicky Gsek Vyrobni usek Ekonomicky usek Obchodni Gsek
—Vyzkum — Slévarna — Personalistika — Marketing
—Vyvoj — Formowvna — Finance — Prodej
- Projekce — Kooperace — Investice — Zasobovani
-Konstrukce — Provoz 1 — Mzdova uétarna — Sklady
—Technologie —Provoz 2 —V3eobecna uctarna '—Expedice
—Jakost L_Provoz 3 I: Ceny + kalkulace
Rozbory
Zdroj: [6]

Vnitini organizéni usp@adani jednotlivych funkcionalnich dtéamuze byt zaloZzeno
na ihiznych hlediscich sdruzovani, tapa vyrobkovem, teritorialnim, podle agthtel.

Proto je @i organiz&nich rozborech nezbytné vzdy jednosmavymezit potebnou

rozliSovaci Urov® zkoumani. Tato zasada plati pro charakteristikyzdého

organiz&niho uspeadani.
K vyhodam funkcionalniho uspédani obvykle pai

efektivnost zaloZzena na spéhe praci i specializaci odborriikoro jednotlivé
druhy¢innosti,

» jednotné&izeni funkni oblasti pro potizené Utvary,

= koncentrace sil na dobrany rozvoj fénk oblasti a jeho jednotrigzeni.

K nevyhodam funkcionalni usgidani obvykle pait
= sklon k Uuzkému a jednostrannémeseni komplex¥Sich problénd, zejména
pak u strategickych uloh,
» nezbytnost ¥tSi koordinace meziiznymi funkenimi oblastmi,

= V¢tSi prava@podobnost konfliki mezi Stabnimi a liniovymi Utvary.

Vyrobkové struktury

Vyrobkové struktury jsou zaloZeny na vyrobkové saleaci. Vychazeji tedy
z prednmetnéhodi oborového principu. Do jednotlivych strukturnigunotek se sdruzuji
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stejné¢i podobné vyrobky, sluzby, technologickénnosti apod. Jednou z typickych

vyrobkovych struktur jsou dnéasté divizionalni struktury.

Obr. 5 — Vyrobkovéa organizai struktura

Reditel

Naftové motory

Kompresory

Elektrické motory

Jerfaby

— Technicky usek
— Vyrobni ldsek

— Ekonomicky usek
— Obchodni Usek

— Technicky Gsek
— Vyrobni Usek
— Ekonomicky Usek

L— Obchodni Usek

— Technicky Usek
— Vyrobni Usek
— Ekonomicky Usek

— Obchodni tsek

— Technicko-vyrobni
usek
— Ekonomicko-

-obchodni usek

Zdroj: [6]

K vyhodam obvykle péi:

» ucelené ftizeni navaznych dilch proce8 predvyrobnich, vyrobnich

a podvyrobnich etap;
= cilergjSi rozvoj vnitni podnikatelsk&innosti, a to ve vazbna poteby vrgjSi
podnikatelske aktivity;

s

= schopnost rychlejSi a aktigjdi podnikatelské reakce na &my trZznich

podminek, pop podnikatelské strategie.

K nevyhodam obvykle pit

* nebezp& nekoordinovaného saifteni, resp. konkurence mezi dihi
strukturnimi jednotkami o zdroje i trhy;
» tendence k odklaim od celkové podnikatelské strategie firmy;

» nparanostiidicich proces u vrcholovych liniovych vedoucich.

Ostatni U¢elové struktury

Podle specifickych péeeb nize jit gredevsim o sdruzovani podle:
= zakaznil;
= teritorialniho nebo geografického ungisit
» poskytovanych sluzeb;
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» technologické uzaenosti obsluznych proces zd&izeni.

Liniové struktury

Liniové struktury se obvykle charakterizuji jako ganiz&ni jednotky, kde je
uplatiovana pima rozhodovaci (ikazovaci) pravomoc. Zabezpgi ,ptikazové"

fizeni ,shora ddl", tj. ve vertikalni dimenzi. Svodinnosti jsou imo zodpo¥dné za
plnéni predem vymezené soustavytci ukola, a to etré jimi fizenych strukturnich

jednotek.

Stabni struktury

Stabni struktury pini f@devsim poradni funkce k zabespeani kvantifikovaného
rozhodovani strukturnich jednotek s liniovou prawcim Tyto funkce se tykaji dilch
specifickych uloh tviicich sodast komplexnginnosti liniovych Utvail. Stabni Gtvary
tak uplatiuji své specializované znalosti odboknigro ugitou oblast¢innosti. Za
vyuziti a vysledky prace strukturnich jednotek, jggjich znalosti vyuZivaji,
zodpowdnost nenesou. DneSni pragmatickd manazerska tuiterssilre kritizuje
tendence vytv@t pod plastikem odbornosti nabeleé byrokratické Stabni utvary, které

— na rozdil od liniovych — prakticky n&gpivaji k podnikatelské prospeit

Liniove-Stdbni struktury v @ité proporci slduji Stdbni a liniové funkce. Obvykle
vznikaji delegovanintasti rozhodovacich pravomoci liniové strukturninetky na
Stdbni strukturni jednotky. Ty pak uplaji delegovanou liniovou pravomoc
a zodpo¥dnost Wi¢i jinym Utvarim, a to v jednozrmé vymezené funéni oblasti
(napr. vedeni a kontrolad@tnictvi). | kdyZ hoda zalezi na konkrétnimifpadu, obech

pievazuje skepticismus k nejednotnosti vedeni organizh Utvati z vice mist.

Ciloveé-programové struktury kombinuji organéma vztahy vyplyvajici z fisluSnosti
k Gtvaru a zaroue z (Kasti na gjaké kratkodobé akci. @p jde obvykle o dvoji
podiizenost. Roz&nym strukturam tohoto typu patizné modifikace tzv. maticovych
struktur. UZivaji se préeseni tiréich tkol & mimoradné situaceCasto vyuzivaji tzv.

neformalni lateralni vazby spoluprdélena tyma s dalSimi pracovniky jinych Utvar
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obvykle s odborniky na stejné urovni hierarchickg§amiz&ni struktury. Vznikaji tak
rizné varianty pruznych tgvych struktur s rozvinutou neformalni spolupracioénou
koordinaci (,kodovani“ spolupracujicich u&). 2Zvlastni vyznam u cilay
programovych struktur se dnefigisuje mfe autonomie pro samostatné rozhodovani

a také particip&nim systémim pro podileni se na G&ich i chybach prace tyinj6].

Obr. 6 — Maticova organizai struktura

Vedoucl organlziéhi‘l

Jednotky
| ' [ 1
Technici Vyroba Prodej
A
(i Projekt 1 - Tym 1 ] . _
O W
] Projekt 2 - Tym 2
Zdroj: [6]
Nakupovani/nakup

Nakupovani povaZzujeme za proces, ve kterémcratktlské organizace zabezpg
dodavky jako vstupy pro své vilastni procesy. Nakapd mize zahrnovat Einnosti
dopravy, pijmu, skladovaniiizeni zasob, asfovani shody dodavek apod. Management
partnerstvi s dodavateli je logicky mnohem vice peahé nakupovani! Problematika
nakupovani provazilovéka uz od okamziku, kdy zjistil, Ze si neni schofensvému
Zivotu obstarat vSe p@bné sam, bez spojeni s jinymi jedinci. Nejprvengstiicha
sména zbozi se postuperfasu prominila vcéasto slozity a natmy ietzec proces,
zabezpe&ovanych v modernich organizaci¢hsto i desitkami speci&@mpripravovanych
zanestnand. Tento rozvoj se nutpromital i do vyvoje vzajemnych vztalmezi €mi,
ktefi rizné produkty dodavali, &mi, ktefi je nakupovali. Togemu se dnes pékud
neosobn iika ,odkératelsko-dodavatelské vztahy”, vSak svou urovnimvetasadnim

zpisobem ovliviuje finalni produkty vytvéené odBratelskymi organizacemi a nakonec
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i miru spokojenosti a loajality individuélnich spedtiteli, nachazejicich séasto na
samém konci dodavatelskéhettzce. V dnedni dabprakticky neexistuje organizace,
kterd by nenakupovala. Naopak: zejména ve velkychath je zcela ietelny trend
soustedit se pouze na strategické aktivity ainagyrobu ditich komponerit swiovat
organizacim, od kterych je potom nakupuji. Proceakupovani se tak staly jetimi
jako systematické zabezfmvani surovin, materialu, sluzeb a informaci taky ayly
plnény vSechny pozadavky nakupujiciho z hlediska mwazsikosti, termii, struktury

a mista dodani. Jednim z tizivych monientinulosti je snaha a priory povazovat
dodavatele za jakéhosi riéple, rtkoho, kdo nema jiny zadjem nez co nejrafinaiyjan
odkeratele obelstit. Pra&v tuto formu nathzenosti si mohli &Sinou monopolni
dodavatel u nas dofavat do roku 1990. Podobné stereotypy mohou i dukgnovat
postoje a rozhodovani manazetodavatelskych organizaci, nicndén dlouhodobého
hlediska je tentoifistup nemozny. O to obti&si je pak prosazovat vztahy zaloZzené na
vzajemné dveie. Jednou z typickyckirt tradicné organizovaného nakupu jeikion

k motivovani dodavatéltim, Ze jim odbratelé v&puji, Ze vzdy maji v zalozeskolik
dalSich vhodnych dodavalelJe jasné, Zeékdy az promiskuitni chovani odiatel,
navic nepodloZzené Zadnymi seriéznimi analyzadiéirp selhdni dodavatgl neni
piinosem pro nikoho — naopakietelre se projevujici trend hovbo tom, Ze jednou
z &innych forem motivovani dodavateje nabidka dlouhodobych vzialze strany
odkeratelr. Tento trend je dnes naprost@tzlny nap. i v tak naréném odvtvi, jakym

je automobilovy pimysl. Zatimco tradini pojeti nakupu sleduje kvalitu dodavek,
partnerstvi s dodavateli preferuje kvalitu vzajesinyztalii. ProtoZze kvalitni vztahy

jsou povazovany za vychozigapoklad kvality dodavek [8].
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3 Cil a metodika

Cil

Prace je zagfena na organizai strukturu a stav systéniizeni kvality ve vazb na
procesy nakupu s cilem odhaleni rezerv a dupli@tnz sestaveni navrhu opahi na
zlepSeni na zakladprovedené analyzy a poznatk praxe s vyuzitim metod &ovych

firem. Pro tuto préaci byl zvolen strojirensky pddlMOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

Etapy

Prace je roz&lena do dvou etap: teoreticke (literarni) a praddic

Prvni etapa

Je zanmtena na ziskani informaci k dané problematice studielborné literatury.
Souwasti této etapy je s@deni ziskanych poznatk zamySleni se nad vyznamem
organizovani, resp. tvorby organtméch strukturfizeni kvality v podnikani aigznymi

pohledy na tuto problematiku.

Druha etapa

Tato etapa je dale rogéna na d¥ ¢asti. Cast analytickou &ést vyhodnocovaci, resp.
navrhovou. Analytick&ast je ¥novana charakteristice vybraného podniku a rozboru
z&kladnich princip fizeni kvality se zagtenim na procesy nakupu, odgdmosti
nakupu, organizai strukturu, hodnoceni a rozvoj dodavateV posledni, navrhové
casti je provedeno vyhodnoceni rozboru s vyuzZitinznatki ziskanych ze studia
odborné literatury. V tét@asti jsou obsazena dopoemi pro zlepSeni a zefektiémi

¢innosti ndkupu a zvySeni Uroyvdodavatel.
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Zdroj dat

Zdrojem informaci byla odborna literatura, podniiadokumentace {pucka kvality,
organiza&ni snernice, strategie a cile spoteosti), informace ziskané od pracowuinik
spole&nosti a v neposledrad viastni zkuSenosti ziskané z dlouholeté praxm@osti

v oblasti nakupu.

Pouzité metody
» Analyza odpowdnosti,¢innosti nakupu a organizai struktury
= Rizeny rozhovor s kibvymi pracovniky/pedstaviteli internich zakazrilna

téma @ekavani od nakupu

®  Analyza vysledku hodnoceni dodavétpied a po zrné zpisobu hodnoceni
dodavatei

B Srovnavaci metoda (kompard)

Analyza odpowdnosti, ¢innosti nakupu a organiza&ni struktury

Analyza byla provedena formou studia internitidicich dokumerit predevSim
organiz&ni smérnice pro danou oblast, metodickych pokyapikazi. Stejré tak byla

analyzovana organizai struktura celé spataosti s detailnim pohledem na nakup.

Rizeny rozhovor s internimi zakazniky (Zadateli)

Rozhovor byl proveden s cilem ziskani neformaheidptavy a éekavani jednotlivych

odckleni wetné vrcholového managementu bez ohledu na tofedgpisujiridici akty.

Jednotlivd oddeni reprezentovali manazer pro vyrobu, technikualiku (@Fizeni

kvality) ateditel divize.
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Analyza vysledki hodnoceni dodavatai pired a po znéné metodiky

hodnoceni

Zakladnim principem hodnoceni dodavatel/brané spoknosti jeclenéni dodavatei

do ti z&kladnich skupin ,A“, ,B*“ a ,C". Cilovym staverje za&azenim maximalniho
poctu dodavatel ve skupir ,A“ (vyhovuijici). S dodavateli skupiny ,B* (s vyladami)

je pribézré pracovano a jsou pozadovana napravnaiepapro zlepsSeni a dosazeni
arovre skupiny ,A"“. Do skupiny C jsou Zazovani dodavatelé nevyhovuijici, se kterymi
je rovreZz pracovano a jsou pozadovana napravnarepiapro zlepSeni. Pokud tento
dodavatel nezavadicinna opaiteni, je s nim ukafena spoluprace. Spéleost na
zaklad doporweni a vramci trvalého zlepSovani upravila v lete®09 - 2010
metodiku a zfisob provadni hodnoceni dodavatel Predmétem této analyzy byla
vlastni metodika prov&tého hodnoceni a vysledky (vystupy) z provedeného
hodnoceni dodavatel jednotlivych kategoriich.

Srovnavaci metoda (komparéni)

Analyza vysledit hodnoceni byla provedena formou porovnani vysthpdnoceni
dodavatel za rok 2007 a 2010 s naslednou diskusi se zasmeaaymi pracovniky.

Témi byli zvoleni @imo pracovnici ndkupu, manazer pro vyrobu a manaekvalitu.
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4 Charakteristika vybraného podniku
- MOTOR JIKQV Strojirenska a. s.

Spole&nost vznikla k 1.10.2004 sléenim spolénosti UNI CZ a. s. Saslav
a ADACO a.s. Jinfichuv Hradec. Zanikajici spataosti byla ADACO a. s., jejiZ jémi
pieSlo bez likvidace na spdleost UNI CZ. Slodgeny subjekt dostal nazev
MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

Spole&nost paiti do skupiny MOTOR JIKOV Group a. MJG), ktera pedstavujeif
jihoceské strojirenské a slévarenské akciové spokdi. Skupina ma 715 za&stnand
a obrat 1,1 mid. K(2009).

Schéma 1 — Organizai uspdadani podnik MOTOR JIKOV Group a. s.

i MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. .| MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. - Sobéslav
300 zaméstnanc(, obrat€ 16 mil. 230 zaméstnancd, obrat € 11 mil.
MOTOR JIKOV Strojirenska a.s. - C. Budéjovice
70 zaméstnanc(, obrat€ 5 mil.

L) MOTOR JIKOV Slévarna a.s. Divize Tlakova slévarna
235 zaméstnanc(, obrat € 17 mil. 220 zaméstnancUl, obrat € 12 mil.
Divize Slévarna litiny
105 zaméstnanc(, obrat € 5 mil.

L MOTOR JIKOV Fostron a.s.

90 zamésthancil, obrat € 4 mil.

Zdroj: [21]

Materska spolénost poskytuje svym diaym spolénostem sluzby ekonomického,
marketingového, invesiiho a personalniho charakteru. Centralizace posépi
téchto sluzeb umatuje vyuzit synergii a dosahnout vyssi efektivityoby a zlepSeni

ekonomickych ukazatgljednotlivych spolénosti. Jedna se o linigstabni organizani
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strukturu, kde Stabni Gtvary upilaji své specializované znalosti odbofnixo danou
funkéni oblast. Na udrovnifizenych spolénosti se jedna o divizni (vyrobkovou)

organizani strukturu.

Schéma 2 — Organigai struktura podnik MOTOR JIKOV Group a. s.

GENERALNI REDITEL

} } } l ) } } l

SYSTEM JAKOSTI, | | PERSONALISTIKA SLUZBY FINANCE ) STRATEGICKY STRATEGICKY
- 0ZP, BOZP NAKUP A OBCHOD
REDITELE DIVIZI APV
Divize MECHANIZACE
Divize PRUMYSLOVE VYROBKY MOTOR JIKOV Strojirenska a.s.

Divize SPECIALNI OBRABENI A VYROBA

Divize FORMY

—— | MoTOR JIKOV Fostron ass. |
Divize JEDNOUCELOVE STROJE

Divize TLAKOVA SLEVARNA

}—|| MOTOR JIKOV Slévérna a.s. |

Divize SLEVARNA LITINY

Zdroj: [21]

Souwasti strategie spalaosti je vystupovat ve vztahu k zakazinik jako homogenni
podnik se Sirokou a ucelenou nabidkou vyrobnich mosti ,pod jednou stchou*.
Skupina vyuzitim zminych efekii dosahuje Uspory néklada svoji strukturou je
schopna nabidnout z&kaznikovi vyrobek s vysokidapou hodnotou¢imz ziskava
konkurergni vyhodu ped ostatnimi podniky, které se z&mji pouze na déi oblast
vyroby. Nag. k poptavce obra@mi a jednoduché montaze sestav bloku motoru je
skupina schopna nabidnout i vyrobu odlitkti zajiS&ni lici formy pro jeho vyrobu.
Tento princip je samdejm¢ uplatiovan ve vSech sénech.

Spole&énost MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. je v &asné dob rozleréna na i

divize: divizi ,Pramyslové vyrobky (DPV)“, divizi ,Specialni obrébi a vyroby
(DSOV)* a divizi ,Mechanizace (DM)“.
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Divize Pramysloveé vyrobky (DPV)

Tvoii tii zakladni vyrobni (vyrobkoveé) segmenty. Jednimch fje vyroba komponeit
pro motorova golfova vozidla a obdobna uZzitkovaidiaz pro amerického zakaznika
Textron E-Z-GO. Druhym vyznamnym projektem je vyaolmytovacich nastrdj

v Sirokém sortimentu od profi az k hobby provedenbchodni zngou Textron Avdel.
Prevazujici vyuziti nytovaciho waédi je v elektrotechnickém, automobilovém
a leteckém pmyslu. Vyrobky jsou uteny vyhrads pro export (50 % odivatel je ze
zemi EU, 50 % z Ameriky, Asie a Australie)ielim segmentem této divize je
kooperace obrani vlastnich dodanych diic od zékaznik. Z automobilového
pramyslu je to nafiklad firma Cirex, z oblasti sp@bniho pimyslu firma Elektrolux,

kde se jedna o obréhi komponent pro automatické peky.

Divize Specialniho obraléni a vyroby (DSQOV)

RovnéZz vyrobni zamfeni této divize lze razenit do ¥ zakladnich vyrobnich
(vyrobkovych) segment a to gedevSim na vyrobu diicpro automobilovy prmysl,
vyrobu komponent hydraulickych a filthaich systém, a komponenty obrdbich,
textilnich, tiskdskych a devoobrakcich stroji. NejwtSimi odkrateli jsou firmy
SCANIA, PALL Corporation, Sultex AG, Goss Systen@&@aphiques, Babolat, Sterling
Sihi GmbH, Robert Bosch GmbH, Bosch Rexroth AG,a#sid V druhéfact divize
vyrabi a prodava vyrobky vzduchovych brzdovych smugpro nakladni automobily,
jako jsou vzduchové kompresory, pruzinové brzdoake; sdruzené regulatory tlaku
vzduchu a kondenzai jimky, které jsou weny gedevSim pro vozy Tatra, Avia,
Karosa a traktory Zetor. f&tim velmi vyznamnym segmentem je vyroba plnicich
zarizeni automobil s pohonem na zemni plyn (CNG). fizeni vyuziva domaciho
piivodu zemniho plynu a je tak aena pedevSim pro zivnostniky nebo soukromé
majitele CNG vo#. Jedna se o produkt vlastniho vyvoje a jeho sériogroba byla
spustna v roce 2010. V Séblavi aCeskych Budjovicich byly v souvislosti s timto
projektem vybudovany dvinterni ¢erpaci stanice na CNG a firma na tento pohon

piechazi u vysokozdviznych vofila osobnich automolilv ramci celé skupiny.
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Divize Mechanizace (DM)
Tato divize je misté situovana \Ceskych Budjovicich a jeji naplni je vyroba a prodej
dvoutaktnich motar JIKOV, malé zeradélské mechanizacegisticich strofi na

podlahy, drobna kovovyroba a tepelné zpracovani.

MOTOR JIKOV Strojirenskd a. s. je majoritnim vidkem dcéiné spolé€nosti
SOOOCEBEL v Biloruské republice.

Spole&nost je certifikovana podle normy EN ISO 9001:2G08 rekterych oblastech
jese dale podle normy EN ISO TS 16949:2009.

Spole&nost se musela pmaje koncem roku 2008 do s@snosti steji jako vSechny
ostatni spolénosti vypdadat s ekonomickou recesi. V rdmci tohoto obdaijdla fadu
opateni pro zajidtni své existence a udrzeni pozice na trhu. Jedrtéthio opateni
bylo sloweni, resp. festhovani provozovny J. Hradec do provozovny &td, kde
ma spolénost zarove své sidlo. Jednim z m&mpopularnich opaeni bylo k poklesu
poptavky, vykori a trzeb také adekvatni snizeni¢fpozangstnand, redukce mezd
a zamgstnaneckych benefit V sowasné dob ma spolénost iblizneé 300

zamestnand a pati mezi nejetsi a nejdlezit¢jSi firmy v regionu.

Historicky p fehled

1919- zaloZena fivodni spolénost LADA, tovarna na Sici stroje

1995- kapitalovy vstup Motor Jikov do Lada

1997- vznik akciové spokmosti UNI CZ a. s., vyroba textilnich sticq strojirenskych
dila

1997- vznik akciové spolmosti Adaco a. s.

1998- certifikace 1ISO 9001

1998- prevzata vyroba kompredponakladnich automoliilz firmy Bosch

2000- zahajena vyroba pro automobilovyiprysl, zaloZena divize Auto

2002- zahajena vyroba nytovacich pistoli pro firmu ffer Fastening Systems

2004- vznik akciové spolmosti MOTROJ JIKOV Strojirenska sléenim spolénosti
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UNI CZ a. s. Soéslav a ADACO a. s. Jirfethav Hradec.

2006- priclenénacast spolénosti MOTOR JIKOV Group a. s. se zé&fenim na malou
zentdélskou mechanizaci a komponenty pro automobily

2008- TS/ISO 16949:2002 certifikace

2010- Certifikace EN 1ISO 9001:2008 a ISO/TS 16949:2009

Organiza¢ni struktura spole¢nosti
Schéma 3 — Organizai struktura spotsosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s.

REDITEL SPOLECNOSTI MJS a.s.
(GENERALNI REDITEL MJG)

| l

. MJs DPV _MJs Dsov . MJs DM
Reditel divize Reditel divize Reditel divize
T
Nakup
— Obchod — Obchod Logistika
I Technicky usek Technicky usek Technicky usek
Kvalita Kvalita Kwvalita
L] Vyroba L. Vyroba L Vyroba
Zdroj: [21]

Ve spolénosti MOTOR JIKOV Strojirenskd a. s. se jedna aukdtrru divizni

(vyrobkovou). Tato struktura je pouzita vzhledentoku, Ze podnik je rozsahly
a pisobi ve vice regionech, je charakteristicky deedimtvanymiizenim a vytvéenim

nizsich, plg autonomnich jednotek. Spoétest provozovala do #aroku 2009 svoji

ginnost ve &tyfech provozovnach: Nové HradyCeské Budjovice, Soldslav

a Jindichuv Hradec. Vramci Gaspornych opemi doSlo k 1.10.2009 ke skmni

provozovny Jinédchav Hradec a Saislav.
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Zakladni informace o spolé€nosti

1.) Obrat, pocet zaméstnanai a objem investic v obdobi let 2003 - 2009

Schéma 4 — Obrat, pet zangstnand, objem investic

MJS 2004 2005 2006 2007 2008 2009 | 2010 Plan

Trzby (mil. CZK) 554,62 | 64627 | 651,00 | 640,00 | 66200| 418,00 407,00

Pracovnici 551 554 502 498 480 300 300

Investice (mil. CZK) 4310| 4540| 4070| 21,00 9,30 8,70 6,40
Zdroj: [21]

2.) Segmentace trzeb

Graf 1 — Segmentace trzeb podle 2gmi na piimysl

Automobilni ) ,
10% Prumyslova

27%

Spotiebni
63%

Zdroj: [21]
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3.) Trzby dle teritorii

Graf 2 — Trzby dle teritorii

8% v FWC"
% Polsko FTaNCle oo
SRN talie
CR/SR
28%
USAKanada
51%
UK
3% Meziskupinové
6%
Zdroj: [21]

Z téchto grafi je patrny Siroky zaly spol&€nosti a zardeni na vice rozdilnych téh
Timto Sirokym portfoliem zakazniksniZzuje spolénost podnikatelskeé riziko. Struktura
z&kaznik a orientace natena ptimyslova od¥tvi sehrély dlezitou roli v dopadu

ekonomickeé recese do vysledneho poklesu vigkotrzeb spokosti.

Strategie - vyhled pro rok 2011
Predvidat vyvoj v roce 2011 a v dalSich letech jenwalbtizné. Bude to n&toa doba,
plna strategickych hrozeb &ilgzitosti, ktera vS8ak bude mit sva pozitiva v pado

procisteni vétsiny trhi.

Zakladni strategii spataosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. pro rok 20&Xzjskani
novych obchod, rozSfeni spoluprace se stavajicimi zakazniky, zvySowaitané
hodnoty a expanze na zahsamitrhy. Hlavnim rizikem roku 2011 je nadale viecese,

resp. otazka dalSiho vyvoje hospitské situace a nagini planovanych vykaha trzeb.
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Nadale astavaji v kurzu maximalni Uspory ve vSech procesagbruzna reakce na
zmeny, které pindsi sodasnd situace na trhu. Po dvou letech ingesto Utlumu
planuje spolénost pro rok 2011 navrat k investicim v rozsahuB@zmil. K¢ (v ramci

celé skupiny podnik MOTOR JIKOV Group a. s.).
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5 Analyza sokasné situace v systémiizeni kvality ve

vztahu na procesy nakupu

Systémiizeni kvality ve vybraném podniku

Spoleénost MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. ma zaveden ésyskvality podle
evropskych norem pro jednotlivé oblasti svyatnosti. Jedna se o normigdy EN I1ISO
9001:2008 a ISO/TS 16949:2009. Systémeni spolénosti je vymezen se zvlastnim
durazem naiizeni vzajem# propojenych procés Stanovuje zakladni odpédnosti

a postupy, které maji vliv na systéhizeni spolénosti tak, aby byly optimai
stanoveny a aby takto stanové postupy byly pochppendodrzovany. Hlavnim
dokumentem popisujicitistup kiizeni kvality je vypracovana tzv. ifrucka kvality,
kterd vys¥tluje, jak v organizaci funguje systém managemémality. PredevSim je
zde popsano, jak organizace nape pozadavky jednotlivych kapitol normy ISO
9001:2000.

Systém managementizeni spolénosti se sklada ze:
» systému kvality;
= systému ochrany Zivotniho praesi;

» systému bez@mosti prace a ochrany zdravi.

Souasre jsou rozliSovany tyto typy procés
= realiza&ni procesy;
= hlavni procesy;
» podpirné procesy;,
= fidici procesy.

Za jednotlivé procesy odpovidaji vedouci pracovp@kienitizenim daného procesu.

Odpowdnost za proces znamena:
= Udrzovat proces v souladu s pozadavky:
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- 1SO 9001/TS16949;
- vedeni spoléosti;
- zakaznik;
- legislativyCeské republiky.
» Stanovit ukazatele pro hodnoceni efektivnosti aomikprocesu, zaznamenavat
dosaZzenou efektivnost a vykon procesu formou trendu
» Realizovat efektivni op&ni pro zjiS¢ni neshod v fisluSném procesu.
» Hodnoceni efektivity a vykonu prodes

= Provaéni audifi.

Procesy jsou popsany pomoci nasledujicich dokuiment
» Prirucka systému kvality, Politika kvality, cile kvality;
» organiza&ni snernice,fady, metodické pokyny ifkazyreditele;
» vykresovd dokumentace vyrobku, kusovniky, balfeidpisy, pracovni postupy,
navodky, havarijni plany, plany preventivni udrztghody o kvalit, atd.;

= ceniky, plany, seznamy, protokoly, prezeilistiny, atd.

Nakup

Jednim z hlavnich proakgge nakup. Procesem nékupu se rozumi veSkemdosti
vykonavané v souvislosti se zafiStm dodavek materialu a nahradnichadgluzeb

a investic pro interni zadkazniky (Zadatele) od r®fani nakupni strategie, tj. zejména
vybér vhodnych dodavatél a uzavirani dlouhodobych smluviep jednotlivé ddi
kroky realizace nakupnich transakcé. wiijmu materialu a ostovani shody po
hodnoceni dodavateh nakupni controlling gloha 1 — Pitb¢h procesu nakupu).

Odpovédnost nakupu

Odpowdnost nakupu vychazi z organind snernice ,Nakup“ a souvisejicich
metodickych pokya a pikazi managementu. Odieni nakupu je zodp&@dné za
nasledujictinnosti:

= Zpracovani pozadavku na nakuetre jeho grezkoumani,
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= vybér dodavateal a poptavkovdizeni,

» objednavani materialu (jednicovy material, rezimiterial, nahradni dily,
n&adi, nastroje, ifpravky, sluzby, apod.),

» uzavirani ditich kupnich smluv (potvrzeni objednavky od doddeatezaveni
kupni smlouvy k objednavce),

» urgence dodavek u dodavditel

» piijem materialu na sklad (fyzicky i do 1S),

= likvidace faktur,

» reklama&ni tizeni,

» skladovani materialu a vydej do vyroby,

» uzavirani ramcovych smiuv,

* hodnoceni a rozvoj dodavaigl

» vyhledavani novych dodavatebh owtrovani konkurenceschopnosti stavajicich
dodavatsi,

»= obchodni a cenova jednani s dodavateli,

» fizeni zasob,

» nékupni controlling.

VySe uvedenéinnosti snétuji k jednotnému cili. V principu jde o zagéiti pozadavku
(vstupu) v poZzadované kvalita mnoZzstvi, za spravnou cenu, ve spravag, ze
spravného (schvaleného) zdroje a na spravné misoto princip byl ve shad
s definovanym &ekavanimieditele divize p fizeném rozhovoru,igemz diraz byl
kladen pedevsim na flexibilitu dodavatel jejich kvalitu a ceny. @kavani ostatnich
zastupé bylo vzdy specifické ve vagbna danou oblast. Manazer pro kvalituese
cenové podminky &as, jeho hlavnim kritériem je striktni zafist poZzadavk technicke
specifikace a schopnost dodavatele z&wvatinné opateni v gipadt zjisteni nekvality.
Duraz je kladen row¥ na dokladovanéinnosti prokazuji zajighi a sledovani kvality
na stral dodavatele v jeho vlastnich procesech. Manazert@chniku zdraziuje
piedevsim oporu ip technickych zminach, rychlost zpracovani technickych détaz

a poptavek.
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Zaclenéni oddéleni ndkupu v organizani struktu e spol€nosti

Oddleni nakupu bylo ve spaleosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s., jak vyplyva
Z nize uvedené organigd struktury, potizeno fediteli divize steji jako Usek
technologie, vyroby, prodeje a kvality. V kazdém d#&dni byl jmenovan

vedouci/manazer s odp#nosti zalinnost s¥ieného Utvaru.

Schéma 5 — Organizai struktura spotsosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. S'eol
slodenim provozoven J. Hradec a 8slav

Generalni feditel MJG a.s.

! ! ! ! !

DA (Sobéslav) DZ (Sobéslav) DM (C. Budéjovice) DPV (J. Hradec) DVS (J. Hradec)

Feditel divize Feditel divize Feditel divize Feditel divize Feditel divize
I B I

-b| Logistika |
+| MNakup | ->| Nakup | +| Nakup |
+| Technologie | ->| Technelogie | +| Technologie | .p| Technologie | +‘ Technelogie |
+| Kyalita | ->| Kvalita | +| Kyvalita | .>| Kvalita | -p‘ Kvalita |
+| Vyroba | .>| Vyroba | +| Wiroba | _>| Vyroba | .p‘ Vyroba |
Zdroj: [21]

V roce 2009 doSlo k zasadni &m$ v organizaci nakupu v souvislosti se slenim
provozovny J. Hradec, resp. jejimiepthovani do provozovny Seéblav, mista sidla
spole&nosti. Tento krok byl uskute¢n v ramci ispornych op@ni a reakce na hrozbu
hospodéské krize. Vramci této zasadni orgadiza zmeny doSlo ke slogeni
pavodnich ¢ty divizi: divize AUTO (DA), divize ZAKAZKY (DZ), divze
VZDUCHOVE SOUSTAVY (DVS) a divize PRMYSLOVE VYROBKY (DPV)
v now vzniknuvsi d¢ divize PRIMYSLOVE VYROBKY (DPV) a SPECIALNI
OBRABENI A VYROBY (DSOV). Pred slogenim provozoven ita kazda jmenovana
divize vlastni nadkupni odteni, gricemz tyto tymy zajiSovaly ¢innosti spadajici do
jejich odpo¥dnosti nezavisle na od@nich nadkupu ostatnich divizi. V provozeévn
J. Hradec tato nakupni o#ldni fungovala pod odtenim logistiky. V ramci slogeni
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provozoven nedoSlo ke skni ¢tyi ndkupnich odéleni ve d¥, jak tomu bylo na
arovni divizi. Management se rozhodl jit v tétoasgtl dal a slotil nakupni oddleni
v jeden nakupni tym a vytyib centralni nakup pro lokalitu Séslav. Organizéné byl
zasteSovala i jin&innosti, jako je nafiklad udrZzba a oprava sttojOstatni oddeni se
organiz&né slowila pouze v ramci nay vzniklych divizi se zachovanimiapodnich

odpowdnosti jednotlivych pracovnik

Schéma 6 — Organizai struktura spolosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. po

slodeni provozoven J. Hradec a $slav

REDITEL SPOLECNOSTI MJS a.s.
(GENERALNI RERITEL MJG)

! l

MJS DPV MJS SOV MJS MECH
feditel divize feditel divize feditel divize
subdivize subdivize subdivize subdivize
AUTO PRUM. VYROBKY ZAKAZKY VZDUCH. SOUSTAVY
Nakup
- Obchod = Obchod = Logistika |
- Technicky usek | Technicky asek | Technicky usek |
—-| Kvalita —-{ Kvalita ——{ Kvalita |
—-| Vyroba —»{ Vyroba ——{ Vyroba |

Zdroj: autor

Ocekavani a divody vedouci k centralizaci nakupu

Primarni myslenkou bylo odstram duplicitnich ¢innosti, ke kterym v ramci
odklenych nakup dochéazelo, a vytweni nakupniho tymu dle nakupovanych komodit
(materialovych skupin).

Z&klad této myslenky poloZila skdteost ndkupu stejnych drahmaterialu a také
existence tzv. spataych dodavatdél, kdy od jednoho dodavatele nakupovala nezavisle

vSechnatyii ndkupni oddleni najednou.
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Slowenim nakupu sledovala sp&test dale sjednoceni nakupnich pracgsoces ve
vstupnich skladech, resp. toku materiadlu do vyr@yytvaeni centralniho mista pro

zajiseni pozadavi internich Zadatél(zakaznik).

Jak vyplyva zliterarniho iphledu, za smyslem tvorby organimé&ch struktur
a vlastniho organizovani stoji vzdy dosazeni ogtimé&lby prace a jeji maximalni
produktivity v disledku moznosti specializace jednotlivych praco@nikTato
specializace ®la byt dosazena jak na udrovni procesni, tak i odfpdr znalosti.
V procesnicasti bylo vyznamnou zémou vyélenéni odpowdnosti za provashi piijmu
materialu do IS z oddeni nakupu pod jednu odp&dinou osobu skladu, ktera saigré
provadi i odepisovani (vydej) tohoto materialu gooby pro vSechny divize. V oblasti
odbornych znalosti Slo managementedzvsim o vytvieni tymu odbornik, ve kterém
kazdy nenakupuje ,vSechno” jen pro konkrétni diviie specializuje se nacditou
komoditu bez ohledu na to, pro koho jéama. Odborna znalost nakupovanych vyfobk
a moznost ziskani¢tSich znalosti trhu s danou komoditouelded o stavajicich
a potencialnich dodavatelich a jejich technologitkynoznostech imasi spolénosti
konkurergni vyhodu. Nagiklad v poptavkovéntizeni hrajecasto vyznamnou rolias.
Pokud nebude nakup schoperay zareagovat a bude ztrdogds poptavanim
nevhodnych dodavatel mize tak podnik fipravit o novou obchodnitflezitost. To
samé plati, pokud pro dany vyrobek zajisti nabidedupovanych vstupsice \as,
avSak ze zdroje s nevhodnou technologii, tudizedr@obra znalost situace na trhu

vyznamm prispiva k ispchu v cenovych jednanich s dodavateli.

Hlavni nakupované komodity:
= odlitky (hlinikové, z Sedé a tvarné litiny),
= vykovky,
* hutni material,
» soustruzené a lisované dilce,
» spojovaci material,
= elektronické a pneumatické prvky,
» |oZiska, tsreni, pruziny, pryZove dilce dle vykresu nebo katalog
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» n&adi, nastroje pro obrabi,
» néahradni dily ke strém a zdizeni,

» oleje a maziva, chemikalie,

= ochranné a pracovni pdicky, kanceléské poteby,

» reZijni material (ostatni).

Odpowdnost nakupt byla postavena podle nakupovanych komodit, ktaré Gyly
piitazeny na zakladodbornych a kvalifikénich schopnostéi predpoklad. DalSim

kritériem byla i vzajemnaifbuznosti jina specifika jednotlivych komodit. Specifickou

dvojici maze vytvait napiklad hutni a spojovaci material, k jejichz spdeifi se

pouzivaji narodni i mezindrodni standardy, a jeiZtuzhpotebi zakladni znalosti

a schopnosti orientace &hto normach.

Schéma 7 — Organizai uspdadani nakupu a sklad¢. odpovdnosti jednotlivych

nakupt

|| Manazer nakupu (M1} ||

]

l

|| ||

Sklady

2

12

|
¥

S | zaméstnanec (N1) \ \ odpovédny za DSOV | PFjem materidlu

Jednotlivé sklady |

Vydejnanafadi |

El. prvky, praskova metalurgie + poptavky a projekt. zalezZitosti

t» | zaméstnanec (N2) H odpovédny za DPV | 4 | zaméstnanec (P1) ‘

> \ Ved. sklad(i (51) \

t> ‘ zaméstnanec (V1) |

SoustruZené a lisované dilce...

zaméstnanec (N3)
Katalogové i vykresové poloZky, pruziny, pryZové dilce,...

| zaméstnanec (N4)

Hutni a spojovaci material...

L

B | zamésthahec (N5)
Odlitky (Al, litina, pfesné odlitky) a vykovky

B | zamésthanhec (NG)

ReZijni material, katalogoveé i vykresové polozZky, loZiska, pneumatické prvky,..

b | zamésthanec (N7)
Naradi, nahradni dily, reZijni material...

Zdroj: Autor

> ‘ zaméstnanec (52) ‘

Ly ‘ zaméstnanec (V1) |

B | zaméstnanec (S3)
Y | zaméstnanec (S4)

Z organizéniho hlediska byla vytd@nim komoditniho nakupu zcelareprhdna
piislusnost pracovnikk jednotlivym divizim. Betrhani échto vazeb bylo spate¢ se

ztratou gimeé identifikace nakupce siplusnou divizi jednou z nevyhodeustaveného
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uspdadani. Pro zaji8hi maximalniho servisu ¢ma divizim bylo zapdebi nastaveni
komunika&nich kanadl a zastSeni plani a kontroly jejich pozadavk Tento
pozadavek byl spbm pridélenim odpo¥dnosti a pisluSnych pravomoci @dwma

pracovnikKim nad rdmec jejich odpeéginosti za séfené komodity — viz schéma 7.

Pfred slodenim provozoven vroce 2009 pracovalo v ndkupuuprdth skladech
a vydejnach niadi danych divizi celkem 17 pracoviiikl1l pracovnil v nakupu, 4 ve
vstupnich skladech, 3 ve vydejnachrat). Jednalo se jiZ o obdobi s dopadem
ekonomické recese, kdy spabtest realizovala celkem 418 mil. trzeb, coZz je
srovnatelné s rokem 2010. Ze schématu 7 vyplyva,raenci této organizai struktury
doSlo ke zvySeni produktivity prace, ktera se rowoadilu mezi fpvodnim (17

zanestnand) a sodasnym zaréstnaneckym stavem, ktery nogita 15 pracovniik

Za dalSi sledovanou vyhodu stemého nakupu byla povazovana unifikace nakupni
strategie, jednotna tvorba planu nakupu a planuajezdodavatei. Zakladnim dkolem
nakupu, jak jiz bylo zmino dive, je zajistit poZzadované vstupy v pozadovanditkva
mnozstvi a terminu za optimalnich cenovych podmingk nizké vazanosti kapitalu.
Nakupni strategie a plany se vyiep v nasledujicich oblastech:

a) spokojenost zakaznika,

b) kvalita a rozvoj dodavateé|

c) skladoveé hospodstvi atizeni zasob,

d) portfolio dodavatei,

e) ceny a nakupni index,

f) proces neustalého zlepSovani.
V téchto oblastech lze nyni vytke&t jednotnou strategii vychazejici z nejlepSich

vysledii jednotlivych divizi. NejlepSi dosaZeny vysledejedné divize je automaticky

unifikovan jako cil pro divize ostatni, pochopitemohledem na charakter vyroby.
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Synergické efekty vyplyvajici ze sloéeni ndkupu:

vyjednavaci sila — kumulaci nakupnich objerkdy @i jednani s dodavateli
spole&nost vystupuje jako jeden celek. Spwolest tak ziskava lepSi pozici pro
dosazeni stanovenych tci{vyssi kvalita, niZzSi ceny) a pro prosazovani Zajm
podniku, nez kdyz geSily jednotlivé nakupy otazky s dodavatelem izalay
snizeni po6tu dodavatel — komoditni nakup je veden jednak strategii
a [irozenou snahouifslusného pracovnika o zjednoduSeni prace ve smyslu
shizeni poétu dodavatel a orientace na spolupraci pouzeémit nejlepSimi
dodavateli. Redukce ptu dodavatel vede ogt k posileni pozice u stavajicich
dodavatel a zvySeni potenciélu pro vzajemnou spolupraci;

jednotnéesSeni vztal s dodavatel;

sdileni nehmotnych zdnof- informaci, znalosti, zkuSenosti v nakupu;
sjednoceni dodacich podminek dodavatel

komunikace a jednani s dodavateli;

doprava — zde lezi ro¥h vyznamné uspory a optimalizace nakladred
slowenim nakupu nastavalyipady, kdy se k jednomu dodavateli v rdmci dvou

dna (nekdy i jednoho dne) organizovalagprava dvou divizi nezavisle na gob

Mezi hlavni uskutetnéné zmény pat¥i:

a)
b)
c)

d)

kumulace materialové skupiny k jednomu nakupci,

sloweni sklad z pohledu skladovani stejnych komodit,

kumulaceginnosti fijmu materialu do 1SieSeni reklamaci, likvidace faktur na
konkrétni odpo¥dnou osobu / osoby,

vytvoieni jednoho centralniho mista pro objednavanini materialu

a sluzeb pro celou spéleost MJS Sokslav.

N 1

Takto vyhragné a definované odpédnosti fispely k prahlednosti, jednodussi #mé

dohledatelnosti, vzniku prostoru pro systémovoucipra nakupu zamgienou na

dlouhodobé partnerstvi s dodavatelem, rozvoj spatig zlepSovani kvality, snizovani

nékladi a naphovani ndkupni strategie podniku.
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Hodnoceni dodavatek

Spol&nost MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. pouziva vésmmé dob nasledujici
metodiku pro hodnoceni dodavdtektera je podrobhpopsana v organizai snernici
vychazejici z tive predstavené ifrucky kvality. Metodika byla upravena na zakdad
dopori&eni sestavenych vramci programu zlepSovani. Hariocse provadi
powtenymi pracovniky nakupu u dodavatelodavajicich material s vlivem na kvalitu.
Za tento material je povazovan takovy, ktery je ziyan ve vyrobnim procesu a je

uveden v kusovniku vyrobku.

Evidence dodavatek

Kartotéka dodavateli

Kartotéka dodavatél materialu s vlivem na kvalitu i pro rezijni matdrije vedena

v informanim systému (@loha 2 — Karta dodavatele IS) na rozdil agdehoziho

stavu, kdy byla vedenad formou ,Karet dodavatele I iloha 3 — Karta dodavatele
) ,v papirové for¢“. V informacnim systému (1S) jsou vedeni vegkdodavatelé, jak

stavajici, tak alternativni.

Seznam schvalenych dodavatl
~S>eznam schvalenych dodavateke vytvai z databaze, resp. infordrdho systému.
V seznamu jsou zahrnuti stavajici a alternativndadatelé, které fke pracovnik
nédkupu vyuzit § hledani dodavatele pro dany novy material. Do seznamu je
dodavatel z&zen po schvéleni vzarka doloZeni podklad o vyhovujicim stavu
systémutizeni kvality dle ,Dohody o kvakt (napt. certifikat). ,Seznam schvalenych
dodavateil” obsahuje tyto udaje:

= ¢islo dodavatele,

= piesny nazev dodavatele,

= adresu,

= kontaktni osobu,

= tel., fax., gipadré e-mailové spojeni,

[15°%

» stav (A nebo S), tzn. zda se jedna o dodavateterjetivniho“ci ,stavajiciho”,
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= vysledky periodického hodnoceni (pokud byl jiz deatal hodnocen),
= datum posledniho periodického hodnoceni.

~Seznam schvalenych dodavdteinize obsahovat i dalsi informace, hap

= ¢islo pracovnika nakupu, kterému je dodavatelgen;

» informaci, zda se jedn& o zadkaznikertemeho dodavatele;

= obor sortimentu, ktery dodavatel dod&ianabizi €iselnik obo# sortimentu
stanovuje vedouci Useku nakupu a jeélopou ,Seznamu schvalenych
dodavatal®);

» zda se jedna o dodavatele uvedeného v havarijrérmpl

» zda dodavatel vlastni certifikat systérfimeni kvality, pipadreé jaky, od jaké
inspekni spol€nosti a termin jeho platnosti;

= atd.

Oddleni nakupu odpovida za vedeni a udrZzovani ,Sezrneshualenych dodavatel
a jejich kartotéky v aktualnim stavu pro své dodelea Seznam schvalenych
dodavatel kazdé divize je fistupny ostatnim odtenim v elektronické pod@&bna
sdilenych  veejnych sloZzkach. Karty dodavaiel nejsou jiz uloZeny na
pracovistich fislusnych oddeni nakupu, kde byly itve pistupné na vyzadani, ale
jsou permanentndostupné vsem zajeiino s gistupem do inform&iho systému. Tyto

informace mohou vyuzit uZivateléi pybéru dodavatel€i v poptavkoveéntizeni.

Periodické hodnoceni dodavatele
Periodické hodnoceni provadi pracovnik nakupu ¢newyuzitim informé&niho
systému, ve kterém jsou pebna data k posouzeni doSlych dodavek a dale podle

nasledujicich kritérii:
Hodnoceni stavurizeni kvality (QM)

Posouzeni QM je provédo jednou z nasledujicich moznosti:

» prowrkou u dodavatele formou auditu;
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» prevzetim vysledk hodnoceni systému kvality certifia spol€nosti (nap.
TUV, DNV, atd.) ¢ jinou spol&nosti vyznamnou v automobilovémiprysiu
(nag. VW, Skoda, atd.);

» formou samohodnoceni zaslanim dotazniku ,Posuzas@ripnosti dodavatele
v oblasti kvality a OZP* ¢ast ,Postupovy audit* nebaést ,Hodnoceni

systému®.

Prowrka u dodavatele (dale jen ,externi audit”) je @ddna na zaklag ,Planu audit
u dodavatei“, ktery zpracovava vedouci pracovnik ndkupu a athje po projednani
v Ract kvality a Ochrany Zivotniho prasdi. ,Plan audit u dodavaté” je
zpracovavan nadiny rok a obsahuje:

* nazev dodavatele;

» termin auditu;

» druh auditu (samohodnotici, systémovy nebo postupamdit, Letre uvedeni

hodnotici metodiky — na@plSO 9001, VDA 6.1, QS 9000, atd.);
= evidence pibe¢hu auditu (pl&ni).

Externi audit dodavateletrae byt provadn i mimo plan na zakladéchto podusiti:
= zaazeni nového dodavatele;
= zmeéna dodavatele;
= problémy s dodavatelem (reklamace, vady, neplyDohody o kvali¢“, atd.);
= zmena technologie u dodavatele;
= realizace novych dodavek, atd.

Hodnoceni kvality dodavek (QS)
Hodnoceni je nay provadno automaticky pomoci informiaiho systému na zaklad
kvality jednotlivych dodavek sledovanych v IS, t.ohledem na vyskyt zavad
zjisténych @i vstupni gejimce nebo f zpracovani materialu, cetrg reklamaci od
zakaznik. Jednotlivé davky jsou v systému ozogany nasledovh

» dodavka v ptadku ozné&eni ,uvolnEno”

» dodavka s odchylkou oz¥eni ,odchylka“
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» dodavka vadna (reklamovana) ogexai ,vadnd“

V hodnoceni kvality dodavek byl dale &mdn princip hodnoceni z gtu dodavek na
hodnoceni p&tu dodanych rrnych jednotek. Tim bylo mozné do hodnoceni kvality
zahrnout i reklamované kusy zfgge ve vyroB, o které se vifljpad vystaveni
reklama&niho protokolu (rov&Z v IS) snizoval pe&et dodanych kus se statusem

»=uvolnéno* a sowdasré navysil p@et dodanych vadnychémych jednotek.

Algoritmus vypa@tu kvality dodavek:

>WE; x1+2ZWE;x5+Z WE; x 100

> WE
kde X WE; — soudet vSech dodanychdmych jednotek v pc@dku (,uvolréno)
> WE; — souet vSech dodanychdmych jednotek s odchylkou (,odchylka®)
> WEz — souet vSech dodanych vadnych jednotek (,vadna®)
> WE - sodet vSech dodavek

Hodnoceni dodrZzovani terminu (DD)

Hodnoceni je diky dostupnym informacim v IS r&&mow provad&no automaticky,
resp. za pomoci vyuZziti daného informého systému. V databazi spatesti jsou
dostupna data k poZzadovanému terminu dodani (temoidéni z objednavkygi
potvrzeny termin dodani od dodavatele) a skjteermin dodani dle dodaciho listti p
piijmu materialu do IS. Na zakladéchto informaci a pomoci nasledujicihocklilze

provest vypdet plréni terminovych pozadavkspol&nosti:

p&et dodavek v terminu
DD = -------- x 100
celkovy péet dodavek
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Za nesplany termin se nepovazuje takové nedodrzeni terrkietg bylo zgisobeno ze
strany spolénosti MJS. Vtomto Pipact musi odpowdny nékupce upravit v IS
v objednavce termin dodani, aby nedosSlo k nesprAunporovnani pozadovaného
terminu a data dodaciho listu, tgijpiu materiadlu. Systém automaticky vyhodnocuje
i nekompletni dodavku. To znamena, Ze za ternéimasplinou dodavku se povazuje
i takov4, ktera nebyla vykryta v poZzadovaném mnazst

Hodnoceni spoluprace (QC)
Hodnoceni provad pracovnik nakupu na zakladziskanych zkuSenostitippraci
s dodavatelem podle nasledujicich kritérii:

dodavatel A Dodavatel vychazi ochétrnvstic, nabizi nové prvky ke
spolupraci, aktivéh se zapojuje doieSeni probléy sam
piedklada napravna ogiehi, snazi se neustale zlepSovagsgE
pIni ,Dohodu o kvali¢“, atd.

dodavatel B Dodavatel si pIni svoje povinnosti tak ma, ale bez vyzadani
neudtla nic navic, s&j systém udrzuje na stejné drovni a nesnazi
se ho zlepSit, ,Dohodu o kvalit pIni s olEasnymi nedostatky,
neochot reaguje naifpominky, atd.

dodavatel C S dodavatelem jsou problémy, poedguje na vznikly problém,
napravna opaeni provadi formaky odmita zlepSovat gy

systém, neplni dostate ,Dohodu o kvali¢“, atd.

Podle €chto kritérii je hodnocena urofvespoluprace pouze u dodavites nizSim
objemem spoluprace. Hranice byla stanovena podiarniho objemu nakupu do
1 mil. K& Pro dodavatele s objemem nakupu nad tuto hréyicsestaven specialni
hodnotici dotaznik, ktery jefipZen v giloze (Riloha 4 — Dotaznik hodnoceni
"Spoluprace (QC)" s dodavatelem). Dotaznik je patdst detailrgjSi nez vysSe
definovana kritéria, obsahuje navic prvek nakladtiyalostupnosti dodavatele, jeho

komunikaci, flexibilitu apod. Jeho obsahem je soufiesnych otazek se zohleghim
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vaznosti a miry vlivu jednotlivych otdzek na celgoxysledek hodnoceni, ktery pomoci

piesné hodnoty Iépe klasifikuje Uravepoluprace.

Procentuelni rozsah kategorii hodnoceni v oblasi¥s, DD a QC je nasledujici:

=90 % - 100 % dodavatel A schopen
=75 % - 89,99 % dodavatel B podmin&schopen
<75% dodavatel C neschopen

Celkové hodnoceni dodavatele (TVR)

RovreZz v oblasti celkového hodnoceni doSlo k UpravaniziSE hodnoceni bylo
piisouzeno pedevSim hodnocenim g@mi dodavek, tedy kvalitativni Grovni a @i
termini dodavek. Proti wodnimu kl€i musi byt dodavatel naiklad s celkovym
hodnocenim A", hodnocen ,A" rowZ v oblasti kvality dodavek a v gini termini.
Pokud je dodavatelem pro projekt automobilovéhiomyslu, musi byt dale hodnocen
LA“ 1 v oblasti managementu kvality, tedy musi bgertifikovan minimalg dle 1SO
9001. V mvodni metodice pro celkové ,A” stdo, aby dodavatel byl hodnocen @i
A" bez ohledu na to, v jakych oblastech jich ddsdhobou variantach nesthbyt

dodavatel v Zadné oblasti hodnocen C. Tento pokzkdaistal nezminen.

NiZe je uveden zakladni Klicelkového hodnoceni, jehoz algoritmus je&topastaven

v informanim systému a vysledek je jim automaticky generovan

dodavatel A (vyhovuijici) Zadné z kritérii nesmi adnoceno ,C* a zéarovie
hodnoceni kritéria ,Kvalita dodavek” a ,Dodrzovani
termini dodavek” musi byt hodnoceno jako ,A".

dodavatel B (s vyhradami) Zadné z kritérii nesmi fydnoceno ,C* s vyjimkou
,Hodnoceni systému kvality“**a dodavatel nesplje
kritéria pro hodnoceni ,A".

dodavatel C (nevyhovuijici) Jedno z kritérii je hocdeno jako ,C* s vyjimkou

,Hodnoceni systému kvality“*
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*1 v/ ptipads dodavatele dodavajiciho material pro vyrobky podjtei systému kvality
dle ISO/TS 16949 s hodnocenim C v oblasti systéfimeni kvality je celkové
hodnoceni dodavatele C s tim, Ze dodavatel nesdévad material pro tyto vyroby,

pokud neni akceptovatelnym dodavatelemcoaliele.

Prevedenim hodnoceni dodavét@od informa&ni systém byl ziskan efektivni nastroj
pro meteni, hodnoceni a zvySovani vykonnosti dodavabelz ohledu na jejich et ¢i
pocet ndkupnich transakci. Z tohotdvddu byl gijat navrh véetnosti provaghi tohoto
hodnoceni jednou za uplynutdvrtleti pro hodnoceni kvality dodavek a dodrzovani
termini. Spolé&nost tak ziskala pravidelny report s vyvojem Ukovdodavek svych
dodavatel a mize tak ¥as zaznamenat &ide reagovat na zhorSujici se trend wpin
dodavek od dodavatel Toto hodnoceni Ize také vyuZzit prdigravu na jednani
s dodavatelem v fibéhu roku. Nadale istava provaghi hodnoceni za cely kalerida
rok, které se provadi vzdy po jeho skeni v prvnich dvou &sicich nového rmiho
obdobi. B tomto celkovém hodnoceni je hodnocen i steaeni kvality dodavatele

a provedeno ,subjektivni* hodnoceni spolupracedagatelem.

Automatizaci hodnoceni dodavdtel ¢ili vyuziti informagniho systému k jeho
provadni, odpadla nakupnimu oéldni obrovska prace spwajici ve sbru a tideni

pottebnych dat, réniho dosazovani do vzaia@ a jejich vypd@tu s naslednym
zaznamenavanim do karet dodavatele. id8eu praci pracovniknakupu je mozné

vénovat pra¥ projednani vysledks dodavateli a hledani ndpravnych opait

Zasadnim finosem je fedevsim eliminace negativniho vlivu lidského faltgak ve
smyslu girozené chybovostiip zpracovani dati vlastnich vypdétech, tak ve smyslu
piirozené snahy nakupce o zkresleni vysledku hodnpktré vytvéi v urcitém snéru
obraz o vykonnosti nakupu. Snaha dodavateiladittdo kategorie ,A“ je vedena cilem

uleheni si praceip dalSim zpracovani vystae hodnoceni.
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Vystupy hodnoceni dodavatele

Vysledky rainiho hodnoceni dodavatele (TVRjedava pracovnik odteni nakupu
dodavateli formou oznamovaciho dopisu nebo v rascbniho jednani s dodavatelem,
ze kterého je proveden zapis. Vysledky hodnoceail jgredavany proti fivodni
metodice vSem dodavateh. Diive spolénost o hodnoceni informovala pouze
dodavatele hodnocené ,B* a ,C". Mipact jiného celkového hodnoceni nez A"
vyzada pracovnik nakupu od dodavatele napravnarespatvedouci ke zlepSeni
hodnoceni, resp. dosazeni skupiny ,A* — schopeptipact hodnoceni dodavatele ,A"
s dosazenou nizsi procentudlni hodnotou nez 100 didcieh kritériich ,Kvality
dodavek”, ,DodrZzovani terminu“ a ,Spoluprace” pmj@ pracovnik nékupu
s dodavatelem zji&é nedostatkyipprvnim osobnim jednani po provedeni hodnoceni.
Vysledek ¢étvrtletniho hodnoceni se dodavateli oznamuje poupgipad zhorSeni

hodnoceni dodavek.

V piipac, Ze je dodavatel hodnocen celkgako ,C* — neschopen, je o tom piseinn
informovan a jsou s dodavatelem bezp®dtt zah4jena intenzivni osobni jednari, p
kterych je pracovnikem nakupu stanovena doba, el@ khusi dojit ke zlepSeni min. na
arover B. Pro odstragni nedostatk a zlepSeni stavu je dodavatelem vypracovan
harmonogram (pokud neni stanoveno jinak).

Po uplynuti stanoveného obdobi provede pracovnkumé mimdadné hodnoceni
tohoto dodavatele. Na zakkadysledki tohoto hodnoceni mohou nastat tyto situace:

a) celkové hodnoceni dodavatele je ohodnoceno 8mpB — je moZzné déle
pokraiovat ve spolupraci s dodavatelem;

b) celkové hodnoceni dodavatele se zlepSilgkterém z hodnocenych kritérii, ale
nadale astava ohodnocen C — je mozné prodlouzit obdobi zZepSeni
hodnoceni, po kterém je nutné opakovat hodnoceni;

c) nedoSlo-li k vyraznému zlepSeni hodnoceni dodawatehi po realizaci
napravnych op&eni, musi pracovnik nakupu provésténm dodavatele s tim, ze
zane odebirat od ndhradniho dodavatele (pokud e@jstdjtakovém fipac je
dodavatel z#&zen do seznamu nemwbilych dodavatél V piipac
neexistujiciho nahradniho dodavatele vyvola pratovndkupu jednani
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s technickym odé&lenim a oddlenim kvality pro sestaveni opahi umoaujici
pokraiovani v dodavkach (z¢na vykresové dokumentace, &ma pozadavk na

kvalitu apod.).

Pokud se jedn&d o zakaznikentamého dodavatele fgrdavd nakup zaroievysledky
hodnocenidchto dodavatél odcleni prodeje, aby informoval zékaznika, ktery tahot
dodavatele wil. Oddckleni prodejeeSi dalSi postup se zakaznikem.

Hodnoceni dodavatibylo ve spolénosti dale roz$eno o zpravu k vysledku

hodnoceni dodavatelseznam schvéalenych a négpbilych dodavatél

Zprava o vysledku hodnoceni dodavatdl
Po provedeni hodnoceni dodavatgednou za rok) zpracuje vedouci/manazer nakupu
zpravu o vysledku provedeného hodnoceni dodavatel
Zprava obsahuje:
a) prehled hodnocenych dodavdi€hazev a ID) s celkovym vysledkem hodnoceni
v¢. vysledii hodnoceni jednotlivych oblasti;
b) komentd k vysledkim a postupu prace s dodavateli s hodnocenim ,EC"a ,,
c) stanoveni cil a Ukofi pro nadchazejici rok;
d) navrh na zgazeni vybranych dodavaleha seznam schvalenych (doptenych)
a nezpisobilych dodavatél
Schvalena zprava agditele pro strategicky nakup sgegava jako podklad pro doi
hodnotici zprdvu zmoeénci pro fizeni kvality a je satasré umistna ve véejnych

sloZzk&ch spokosti.

Seznam schvalenych (doportenych) dodavatei

Je seznamem dodavdtelkteri opakovas dosahuji celkového kladného hodnoceni.
Dodavatelé vedeni na tomto seznamu jsdedmpostd pred ostatnimi dodavateli
zahrnovani do poptavkovych a Wbvych fizeni skupiny podnik MJG pro rozvoj

dalSi spolupréace.
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Seznam nezjisobilych dodavatet
Dodavatelé, se kterymi neni dale zajem o rozvojugpéce a dodavatelé kgzeni
z dodavatelského rettzce z divodu dlouhodobého neprokazani ugpbilosti
(C-dodavatel), se tazuji do Seznamu nexgobilych dodavatél Na tento seznam se
zarazuji i dodavatelé, na které je vyhlaSené embarglitika), konkurekni negéatelstvi
(obchodni strategie), dodavatelé, rktmeakceptovali firucku dodavatele (Dohodu
o kvalitt apod.). Dodavatelé vedeni na tomto seznamu jsouhdtol vylouceni
Z (asti v poptavkovych a vybovych tizeni skupiny podnik MJG. Dodavatele je
mozné vyadit z listiny nezpsobilych dodavatél pouze v pipadt prokazani jeho
zpasobilosti.
K prokazani zpsobilosti je nezbytné spini nasledujicich bad
* intenzivni zajem dodavatele o spolupraci v dodawkaaterialu — uskuteeni
osobniho jednani;
» aktualizace a iedloZzeni napravnych ogahi k nedostatkm zjiS€nych i
piedchozi spolupraci;
= odstrarni divodi, pro které byl umigh na seznam;
= piedlozeni referenci o bezvadném d&in dodavek (,A dodavatel”) od
vyznamneého zékaznika;
» (Osp@sSné zvladnuti procesniho auditu provedeného NMiJ@c¢enou spolénosti

(hodnoceni ,A") a pedlozeni bezvadnych vzark

Vysledky hodnoceni dodavatd (porovnani)

NiZe je uveden iehled vysledk hodnoceni dodavatelmaterialu s vlivem na kvalitu
pied zménou metodiky hodnoceni. Jedna se o hodnoceni dtalawa obdobi roku
1.1.2007 — 31.12.2007.
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Tabulka 1 — Rehled vysledi hodnoceni dodavateka obdobi roku 2007

. Potet Pocet Potet vysledek hodnoceni dodavatdl v %
Dodavatel divize hodnoceni | spolanych | pracovniki
dodavateli | dodavatek nakupu Kat.‘ TVR " oM ‘ 0s ‘ DD | ac
A 90 95 92 75 76
Auto (DA) 59 30 3 B 5 5 7 22 22
C 5 0 2 3 2
A 94 100 97 94 94
Zakéazky (DZ) 106 35 5 B 5 0
C 1 0
Pr lové vyroby (DPV) A 91 96 87 70 90
ramyslové vyroby
Vzduchové soustavy (DVS) 223 & 5 B 8 0 10 25
C 3 5
Celk A 92 97 92 80 87
elkem provozovna
Sokgslav a J. Hradec 388 140 13 B 6 2 6 18 10
C 1 3 3

Zdroj: [21]

Z uvedeného iehledu vyplyva, Ze za rok 2007 bylo v ramci prowsmo Solgslav

a Jindichiv Hradec hodnoceno celkem 388 dodavatehterialu s vlivem na kvalitu.
Zhruba u jedné&itvrtiny téchto dodavatél bylo dle pfizkumu provadno hodnoceni
dodavatel v jednotlivych kritériich pouze pocitéybez matematickych vypti. Jednéa

se fedevSim o dodavatele m€&wnyznamné s nizkou frekvenci dodavekivbdem byla
c¢asova narénost a kapacitni moznostifiplusSnych pracovnik ndkupu. Samotné
provedeni hodnoceni jednotlivych dodavateimysleno od klasifikace dat, igs
provedeni vyp&ti a hodnoceni dilch kritérii, po vysledné hodnoceni a zapsani
vysledii do karty dodavatele, se liSi podietnosti dodavek a vyznamnosti kazdého
dodavatele ve smyslu @i dodavanych poloZzek a celkového objemu spoluprace
Kazda divize stravila nad hodnocenim dodawatelnimalre ¢tyii plné pracovni dny
bez rozeslani vysledkhodnoceni dodavateh. Nasledny rozvoj dodavatele ve smyslu
projednani a vyzadani vysladkelkového hodnoceniife nez A" zde rovaz zahrnuto
neni. Velice pekvapivym faktem je, Ze vramcgdnhto dvou provozoven je 140
spole&nych dodavatél Témito dodavateli jsou mysleni dodavatelé,ikidodavaji min.

do dvou divizi spoknosti.
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V ramci provadni hodnoceni dodavatelpies vSechny divize spaleosti dochazelo
k n¢kolika nezadoucim jéim. Spol€ni dodavatelé byli hodnoceni v ramci spolesti
duplicitré, kdy hodnoceni bylo provado nezavisle na hodnoceni sesterské divize
divizi, a dodavatel tak mohl obdrzet z jeho pohleduedné spolaosti izné odliSna
hodnoceni své spoluprace. DalSim negativem byloliaung vedeni a udrZzovéani
kartotéky a Seznamu schvalenych dodavatgtedevSim z pohledu spdéleych
dodavatel. Jak je patrné sighledu, vysledna drotiedodavatel je pongrné vysoka.
Do kategorie ,A-dodavatel” bylo ¥azeno 92 % dodavatel Kategorii ,,B-dodavatel”
obsadilo pouze 6 % dodavatelkategorii ,C-dodavatel 2 %. Podle provedeného
prizkumu afizeného rozhovoru s internimi zakaznikyegevsim vyroba) zdaleka
neodpovidala dosazena urdvelodavatal skute&nosti; dotazovani by do skupiny
»A-dodavatel* zaadili pouze zlomek takto ohodnocenych dodavat€fevaznacast
dodavatel by byla z&azena v kategorii B, stgjriak by byla podle internich zékazfiik
(zadatel) rozStena i kategorie nevhodnych dodavateT).

Cilem zneény metodiky hodnoceni dodavalelbylo snizeni pracnosti hodnoceni
dodavatel a ziskani objektivnich vystaporo dalSi praci a rozvoj dodavateZmena
metodiky &. vydani nové sirnice k hodnoceni dodavatdbyla provedena v listopadu
2010. Hodnoceni dodavateta obdobi 1.1.2010 — 31.12.2010 bylo jiz tedy néoda
piimo nutné provést podle nové metodiky a zZmésngrnice. Nize je uvedenighled
vysledki provedeného hodnoceni. Hodnoceni bylo provedemémei jiz dive
piedstaveného sléaného nakupu, v jehozisledku byla eliminovana existence tzv.
spol&énych dodavatél Z tohoto divodu mé tabulka jinou strukturu. Neni zde z#gloit
uvackt divize a pdet spolénych dodavatél Rozhodujici je relativni get dodavatel

s roztidénim do jednotlivych hodnoticich kategorii.
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Tabulka 2 — Rehled vysledi hodnoceni dodavateka obdobi roku 2010

Potet Pocet Vysledek hodnoceni dodavatdl v %
Dodavatel hodnoceni | pracovniki
dodavateli nékupu Kat. | TVR " oM ‘ 0s | DD | oc

A 15 74 95 21 25
Celkem provozovna Sobslav
divize AUTO 313 8 B 80 0 4 78 73
divize ZAKAZKY
divize PRI?MYSLO\{E VYROBKY
divize VZDUCHOVE SOUSTAVY C 5 26 2 1 3

Zdroj: [21]

Celkovy pa@et hodnoceni dodavatels vlivem na kvalitu po slaeni divizi, resp.
piedstavenych provozovetinil 313 hodnoceni dodavatel coz je tedy ve srovnani
s celkovym pétem provedenych hodnoceni v rdmci divizionalnihpagsdani nakupu
v roce 2007 o 75 hodnoceni dodavatelérs (20 %). Je nutno zminit, Ze zde hraje roli
I vyfazeni ®kterych dodavatél z miznych divodi (zmeéna technologie vyroby,

optimalizace dodavatelského portfolia). Tento yiwSak minimalni.

Provedeni hodnoceni dodavatebylo tentokrat nejnatméjSi v oblasti hodnoceni
spoluprace a systémiizeni kvality dodavatél spaivajici ve vyzadani platnych
certifikath. Vlastni provedeni hodnoceni s vyuzitim infosmido systému trvalo vSak
piiblizné pouze necelé&ithodiny.

Co se tge vystum, zasadnim zjighim a zmdnou je sniZzeni pu dodavatel
zarazenych do kategorie ,A-dodavatel. Proti hodnocdadavatal za rok 2007 se
tento podil snizil z92 % na pouhych 15 %. Vyznanm&ist je na druhou stranu
v kategorii ,B-dodavatel”, kde doSlo ke zvySeni pod pivodnich 6 % dodavatieina
80 %. Roviz kategorii ,C-dodavatel* obsadilo 0 3 % vice doal@i nez v roce 2007.

HlubSi analyzou se dojde ke zigt, Ze hlavni f¢inou horSiho vysledného hodnoceni

je nizké hodnoceni pini terminovych pozadauk Dodavatelé pini terminy nigsré ¢i

neuplre. Celkem 78 % dodavatelje v této oblasti hodnoceno ,B“. Ve skutesti
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nedoslo ke zhorSeni @ni ze strany dodavatel nybrz odstraéni chyb i zpracovani
dat a kryti odchylek dodavatesamotnymi pracovniky nékupdt provadni hodnoceni

podle staré metodiky.

Obdobré u hodnoceni spoluprace je ¥idpiisnsjSi pohled na fistup dodavatél ke
spolupraci. Vice nez 70 % dodavétdi plni svoje povinnosti tak, jak ma, ale bez
vyzadani neuga nic navic, nefichazeji s navrhy na zlepSeni spoluprécaptimalizaci
nakladi, svij systém udrzuji na stejné arovni, ,Dohodu o kwdliplni s olEasnymi

nedostatky, neochatrreaguji na ipominky.

Co se tye kvality dodavek, v této oblasti bylo dosaZzen@aeovnavana obdobi t&tin
shodnych vysledk coz je pozitivni zjigni, které podlgizeného rozhovoru s internimi

Zadateli odpovida skuteosti.

Zmeénou metodiky piblizila spole&nost vystupy hodnoceni dodavdtetice k reali¢
a odkryla tak jejich realné rezervy. Pracovniciugk byli nyni nuceni informovat své
dodavatele o neuspokojivém pin pozadavil spol€nosti, vyZadat napravna openi
a z&it pracovat na zlepseni stavu spoluprace. V absiohdadnot bylo treba oslovit
a zahdjit intenzivni jednani s 266 dodavateli, g@i#édstavuje nejnatméjSi cast
hodnoceni, resp. prace a rozvoje dodauatdznika zde tak otazka kapacitnich

moznosti sestaveného nakupniho tymu, kterénewana dalSi kapitola této prace.
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6 Navrh opatieni na zlepSeni

Organiza¢ni struktura nakupu
V ramci této kapitoly byly sestaveny navrhy na ogait pro zlepSeni a zefektismi
¢innosti oddleni nakupu v oblasti organizace a orgatigastruktury, okrajo¥

i v oblasti no¥ prijaté metodiky hodnoceni dodavaiel

Jak vyplyva z teoretickéasti, poslanim organizovani j€alné¢ vymezit a hospodéén
zajistit planované a jiné nezbytn@nnosti lidi @i plnéni cili a dalSich pdeb
organizani jednotky nebo jegasti. Organizovani je zaloZzeno na vyuziti vyhod:
» spole&enské diby prace (pedevsim formou vhodné specializace a nasledného
sdruzovantinnosti);
» koordinace pdtbnych¢innosti a vztah lidi, ktefi je provadii;
» piiméeného vymezeni pravomoci a zodpdwosti lidi z@&astrenych

v organizovanych procesech.

Dale je dilezité odpo¥dét na otazku, do jaké hloubky provéseglm prace
(specializaci), podle jakych parametiprovést sdruzovani a jak vymezit prava
a zodpo¥dnost pracovnilk ZvolenA mira ovliiiuje hospodarnost provéai
organizovaného procesu v realnych podminkach. ¥dgdati, Ze ¥tSi podrobnost je
Lze konstatovat, Ze MOTOR JIKOV Strojirenska ams. pongrné stabilni portfolio
zakaznik a jedna se o pravidelrse opakujici vyroby a zakazky. Specializaci jeyted

mozné provést do&tsi hloubky.

Nastaveni procesu nakupu owliye jeho administrativni atasovou narénost.
Vhodnym nastavenim procesu nakupu lze zvySikgmnost uskutaénych nakupnich
transakci a jednotny ploéh procesu nakupu vyznamsniZuje nardnostiizeni nakupu
a zatz vedeni i pracovnikoddleni ndkupu.
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v Z

Jak bylo jiz uvedeno vipdchozicasti, nakupem se rozuinnosti vykonavané s cilem
zajis€ni dodavek materialu, sluzeb a investic dle poZiilainternich Zadatél
a v souladu s definovanou nakupni strategii.
Realizace této definice stoji n@t¢h zakladnich pifich:

l.  vybéru vhodnych dodavatila uzavirani dlouhodobych smiuv,

Il.  zpracovani ndkupnich pozZzadéwk vystavovani objednavek,

lll. prabézném sledovani a pravidelném vyhodnocovani vykandoslavatai.

Organizé&ni struktura ndkupniho odiéni spolénosti MOTOR JIKOV Strojirenska a.s.
vlastni diky komoditnimu uspédani vyznamnou miru specializace, ktefédsi jiz
diive predstavené efekty. Nicmé&wlastnicinnosti nakupu fedstavené v analyze této
prace jsou vykonavany paralélaSemicleny nakupniho tymu. Jinymi slovy, pracovnik
s pidélenou materidlovou skupinodi skupinami zajiBuje pro s¥rené kategorie
vSechny ndkupndinnosti potebné pro zajighi daného vstupu ,od A do Z“. Z tohoto
pohledu se nabizi moZnost specializace nejen wbblaateridlové skupiny, ale
piedevsim ve vlastnich nakupniginnostech. B nastaveni organizai struktury
nakupu je vhodné primatrvychazet z nastaveni procesu nakupu a povaimpsti, jez
jsou v ramci procesu nakupu vykonavany. Speciadlizabylo vhodné provést v oblasti
vySe uvedenych pilotnicinnosti, pro které by byla vytvena separatni odigni

nakupu, jak je znazo&no na nasledujicim schématu:

Schéma 8 — Navrh organizd struktury nakupu

Vedeni nakupu

Strategicky nakup Operativni nakup Rizeni dodavatelu

Zdroj: Autor
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Jednotlivé¢innosti v rdmci procesu nakupu kladou odliSné paxky na pracovniky.
Souwasné organizai uspdadani nakupu poZzaduje, aby jednotlivi pracovnicii by
vycvi¢eni a zdokonalovani ve vSe¢mnostech, které v ramci procesu vykonavaji bez

ohledu na jejich firozené schopnosti a dovednosti.

Vedeni nakupu

Vedenim nakupu pro analyzovanou spotest je mysSlen manaZer zodgdwny za
vytvareni nakupni strategie ve vazba strategii spotamosti a podnikatelsky plan. &
by byt ¢lankem spolénosti, ktery zageSuje cely ndkupni proces ve smyslu jélzent,
organizace, planovani, vedeni lidi a kontrolyééhto ¢innosti by ndly byt dominantni
piedevsim tvorba planu ndkupu a nakupni controlifign nakupu by i piedstavovat
harmonogram nakupnich akci, které budodedpttném obdobi realizovany, agirby
pro jednotlivé nakupni kategorie véoném a finadnim vyjadeni definovat dekavané
objemy, jeZ bude spajrost ve stanoveném obdobi nakupovat.

Fungovani nakupu ve spofesti je vhodné podpid nastroji nakupniho controllingu,

jenz by n&l odpovidat za nasleduijici cile:

Podporaizeni nakupu Vyhodnocovani éhitelnych Udaji o uskuténénych
nakupnich transakcich d@egolpovdi budoucich pdeb
ve vztahu k plani podnikatelského planu spotesti.

Podpora pibézného Vyhodnocovani dosahovanig®zného zlepSovani na

zlepSovani v oblasti nakupu zakladt predem definovanych étitek.

Podpora tvorby Podpora pro pracovniky o#&léni nakupu fi tvorbé

kvalifikovanych rozhodnuti  kvalifikovanych rozhodnuti o Zsobu, pednttu,
mnoZstvi a terminu nakupu pro jednotlivé kategorie
prostednictvim tvorby pislusnych analyz
provedenych na zakladistorickych dat.
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Identifikace oblasti Pravidelné, fpadre i ad hoc pedkladani
s potencialem ke zlepSeni a pozadovanych vstup dopordeni a pod#éta ke

,,,,,,

asporam zlepSeni pro zasedani fidici urovni nakupu.

Nakupni controlling je jednim ze zakladnich nastsijategického rozhodovaniiaeni
nakupu. Vystupy nakupniho controllingu jsotleFité protizeni a ziskani ighledu
0 vyvoji ndkupu ve spotmosti a kontinualni porovnavani sasného stavu s cilovym.
Na zéklad véasné identifikace nestandardniiiacnezadouciho vyvoje tize spolénost
piijmout odpovidajici opaeni. Definice a naplmi strategickych cil v oblasti nakupu
piimo ovliviiuje naplrni strategickych cil celé spolénosti.

Strategicky nakup
Role strategického nakupu byla spaivat predevsSim vdchto oblastech:
» Spoluprace a odpédnost na tvord planu nakupu,
» Poptavkové a vydyovérizeni,
» Jednéani s dodavateli, cenova jednani,
» Sjednavani a uzavirani rAmcovych smluv,
» Owerovani konkurenceschopnosti dodavatel
» Vyhledavani novych dodavaigl
= ZjiStovani informaci a gizkum trhu,
» Sledovani vyvoje cen na burze a vyvozovarsledki,

» Zarazeni dodavatele do dodavatelskéttdzce podniku.

Jednd se tedy &nnosti orientované do externiho pii@sti podniku se specializaci na
orientaci a znalost trhu, vyhledavani zdr@ vyjednavani s dodavateli. Z procesniho
hlediska jsou tatinnosti primarni, které je zapgebi zajistit pro samotnou realizaci
nakupu. Hlavnimi cili strategického nakupu je z&j§ vhodnych zdrdi, optimalizace
dodavatelského portfolia, vytieni ndkupni paky a jeji vyuzivani pro dosaZeni
optimalnich cenovych a nakupnich podminek. Pre@wiini obsazeni tohoto adiehi
jsou dopordgeni pracovnici s orientaci na cil a kvalitu, s wimni komunik&nimi

a prezentenimi dovednosti. ¥ziS€ téchto pracovnik by meélo byt rovrez ve
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vyjednavacich schopnostech, orientaci v ndkupniolcgsech a se znalostmi v oblasti
kalkulace nakladl a Gspor.

Operativni nakup
Cinnosti operativniho nakupu navazuji ianosti strategického nakupu, kter§igavil
podminky pro vlastni nakupovani. Orientace tohadokeni je FedevSim do vnitra
spolenosti, tj. k internim Zadati&in. Jedna se o tytonnosti:

= Zpracovani nakupnich poZaddvk

= Vystavovani objednavek,

» Sledovani plani dodavatei,

= Zajiseni logistiky,

= ReSeni reklamaci,

» Optimalizace hladiny z&sob jednotlivych komodit,

» Likvidace faktur aeSeni jejich odchylek (cena, mnozstvi, formalnézébsti),

» Hodnoceni dodavatiepouze subjektivniast).
Operativni nakup se nezabyva strategickymi otazkagiiirem dodavatele, cenardii
problémy u dodavatél Jeho specializaci je zpracovani pozZzadavku irtieraékaznika
a jeho zaji&ni (objednani) u idve vybraného dodavatele za podminek sjednanych
strategickym nakupem. Cilem je hladkéfizgni ¢i uspokojeni pozadavkinternich
Zadatel, pokud moZno s minimalnim dopadem na z&soby &po#ti. Do tymu
operativniho nakupu je dopaeno dosadit pracovniky s orientaci v oboru
nakupovanych materiala sluzeb, s orientaci v technickych parametreabdykti

véetre technické dokumentace, pracovniky samostatnéeblipat, disledné a p#ive.

V oblasti strategického i operativniho nakupu jpaloteno drzet jiz v satasné dob

nastavenou rovinu komoditniho ugadani.

Rizeni dodavateli

Ztizeni tohoto odéleni je dopordeno pro zajigni nasledujicicltinnosti:
= Segmentace dodavaigl

» Definice klicovych ukazatel vykonnosti,
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= Hodnoceni a rozvoj dodavaitel

Tyto ¢innosti jsou specifické zaitenim na kvalitativni stranku spolupraceradevsim
vytvareni partnerského vztahu s dodavateli. Jak jiz byledeno v literarnimighledu,
za partnerstvi s dodavateli povazujeme takovy vmteli odiratelem a dodavatelem,
ktery je budovan na bazi vzajemnévéry a @inasi hodnotu nejen ¢étma obchodnim
partnetim, ale roviZz i kone&nym zakaznikm. Cilem je vytvéeni takovych podminek
spoluprace, i kterych by dochazelo k trvalému zlepSovani, optinaci proces obou
spolé&nosti a v dsledku toho k Uspge naklad. Oddileni fizeni dodavatél by nglo
hledat rezervy ve spolupraci s dodavateli a naadfildboustrannéidséry tyto rezervy
odstraiovat. Jednim zijikladd mize byt odstragni vstupni kontroly u odivatele.
Pokud dodavatel provadi vystupni kontrolu svyclobii a je dosazena stabilni kvalita
dodavek, je vramci dlouhodobé spoluprace moznétradai vstupni kontroly
u odkEratele, se kterou jsou spojen&ité naklady. Obdobhje mozné v ramci Uzké
spoluprace s dodavatelem sgoke hledat tyto Uspory hlow ve vlastnim procesu
dodavatele nebo ve smyslu pomdeseni jeho problematickycti rizikovych mist.
Dulezité je také pedavani informaci v oblasti hodnoceni spolupréade bylo zmigno

v analytické ¢asti prace. R#ivym seznamenim dodavatele s vysledkem hodnoceni
a projednani moznych ogani je sledovano, jakiedejit krizovym situacim (ohroZeni
dodavek pro konmého zékaznika), ale také jak budovat partnerskahyzktery

v sowtasné dob pro spolénost bez pochybyipdstavuje konkure&mi vyhodu.

Odctleni tizeni dodavatél zce spolupracuje se strategickym i operativnikupam.
Spoluprace se strategickym nakupentiza jiz u vylkiru dodavatele, nap formou
provedeni vstupniho auditu potencialniho dodavateiskavanim a hodnocenim
dodavatelskych referenci. Déle je strategickémuupakposkytovdna 2mna vazba
k hodnoceni vlastni spoluprace s vybranymi dodéivatgsou redkladana dopotgni
pro dalSi spolupracti tvorbu strategie vizeni dodavatelskéheéettzce. Ve vztahu
k operativnimu nakupu se jedngedevsim o technickou podporu a &onost ve sbru

a vzajemné vyrmé informaci o celkovém vyvoji spoluprace s dodavatetacovnici

odctleni fizeni dodavatél by meli byt vybaveni znalostmi v oblasti nakupuiaeni
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dodavatelskychietézci, orientaci ve smlouvéch, vSeobecnou znalasiysnych norem
a zkusSenostmi s prové&aim audifi kvality.

Priklady prinosi dosazitelnych efektivnirfizenim dodavateél
= ZvySeni spokojenosti a loajality zdkazinik
= Snizeni vyrobnich naklad
= ZvySeni kvality dodavanych vstiip
= ZvySeni odpovdnosti dodavatélza kvalitu,
= Optimalizace portfolia dodavatel
= Ucgelna optimalizace dodavatelskétetizce,

= Optimalizace cashflow.

Rozdlenim sodasného organizaiho usp#adani nakupu dorpdstavenych odteni je
sledovano dosaZeni optimalni specializace vedoedefektiviéni celého procesu
nakupu. @ekavané efekty plynouci ze #ny organizani struktury je dlezité
negecaiovat a mit na mysli, Zze se stale jedna o fomizeni ¢innosti, ktera by rfla
odpovidat paebam spolknosti. Vytvaeni geedstavené organigai struktury se nesmi
stat cilem samo o seébnybrz prostedkem pro dosazeni gibpol&nosti. Rozhodujici
roli bude vzdy hrat vykonnost lidi.fiPzméné organiz&ni struktury je teba déale
vénovat pozornost neformalnim strukturam, ktefiéppesunuci rozckleni jednotlivych
pracovniki do no¢ vytvorenych tynii mohou hrat vyznamnou roli. Pro zamezeni
konflikti v ndkupni strategii a fp vybéru dodavatél musi byt stanoveny jasné
vykonnostni cile a odpédnosti pro nakup, odborné Utvary i vedeni sfobsti.
Potencialni slabsi vztahy s Gtvary Zadatg treba posilit vhodnymi nastroji pro

spolupraci, naiiklad komoditni porady nebo radou pro nakup.

Hodnoceni dodavatek

V ramci provedené analyzy nové metodiky hodnoceodaglatel nebyly zjisStny
zasadni nedostatky. Dop@ani |ze provést v oblasti seznamu schvalenych duadby
ktery se v sotasné dob sestavuje mimo inforndai systém pomoci tabulkového

procesoru MS EXCEL. V souboru se propojuji dataiznych sestav vytuenych
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z informasniho souboru. Jde o zékladni informace k dodavétéd, nazev dodavatele,
adresa, kontaktni Udaje), dale sestava z provedem@tnoceni dodavatele a informace
k personalni odpadnosti za dodavatele, nakupované materialové skupimartnim
objemu. Problémem je také absence informace k siadavatele, tedy zda se jedna
o dodavatele stavajiciho nebo alternativniho. Tgetosreden pouze v historickém
seznamu schvalenych dodavateke kterého se kopiruje do aktualnich sezham
Je vhodné zadat Upravu @thi IT podpory pro vytvieni sestavy v IS, ktera by
sliovala vesSkeré vySe uvedené informace v jeden cdlsity potebny seznam
schvalenych dodavaftel. pole s informaci o stavu dodavatele.

V oblasti hodnoceni dodavaiefje shledan v saasné dob nejzasad§si problém

v kapacitnich moznostech nakupu z pohledu rozvajeladatele, resp. projednani
neuspokojivych vysledk s dodavateli. Problém je moziésit navrzenou zémou
organiz&ni struktury oddleni ndkupu ifzeni dodavaté) nebo pipadré dotasnym
zapojenim oddeni kvality do odpovdnosti za projednani vysttipz hodnoceni

dodavatei a jejich rozvoj.
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7 Zaver

Organizovani a jemu odpovidajici orgarizia struktury pati k zakladnim pilfam
znalosti managementu. Hamnezi zakladni manaZerské funkce a z hlediskaksgabty
se s ostatnimi funkcemi navzajem &ijfpodmiuje. Organizéni struktury jsou nejstarsSi

a nejpodrobgji studovanou oblasti managementu.

Obdobré systémyrizeni kvality jsou v podnicich upkaivany od ticatych let minulého
stoleti. V sodasné dob je diky silnému konkur@mimu prostedi prakticky nemozné
zaujmout a udrzet dlouhodobou pozici na trhu benimalizace nesystémovych
procesi v podniku, které jsou spojeny s nezadoucimi vikkenly. Efektivnim
systémentizeni kvality a neustalym zlepSovanim zaji®@ podnik swj rozvoj, zvysuje

konkurenceschopnost a posiluje své postaveni na trh

Vychozim aspektem v konkuré&mim boji je kvalita a cena vyrobiki sluzeb a porr
téchto dvou paramalr Kvalita vyrobki by nela byt zajis¢na pgedevsim kvalitou
procesu. Jei¢ba mit na pa#ti, Ze systéntizeni kvality nesp&iva v kontrole kvality
vyrobki, ale gedevSim v kvalit proces. Kvalita se nekontroluje, kvalita se vyrabi.
Vliv na kvalitu vyrobku a konkurenceschopnost pédnina kazdy interni proces, ktery
je zapotebi podrobit neustalému procesu zlepSovani.

Jednim z hlavnich procespodniku je nakup. Proces nakupu je vyznamnym
hodnototvornym procesem spé&@sti s pimou vazbou na hospog&y vysledek
spole&nosti, neb6 Uspora dosazend v oblasti externich wydejcisty zisk po zdagni,
jenz ma spoknost okamzit k dispozici. Steji vyznamnym hlediskem je kvalita
dodavatel, tedy dodavaného materiatu sluzeb, které se v ramci vyrobniho procesu

stavaji sodasti finalniho vyrobku podniku.

V ramci vlastniho nakupniho procesu dochazi u revamych firem k posunu od

tradicniho pojeti k marketingovému pojeti ndkupu a pastivé s dodavateli, kde je
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kvalita dodavek odrazem kvality obchodniho vzta@Bilem této koncepce je vytiio
takovou soustavu vztahdivéry mezi odiratelem a dodavatelem, kterAd umoZzni
dosahnout stabilniho a naprostého uspokojovanielpod @ekavani obou partnier

s minimalnimi vydaji. Uplatovani tohoto fistupu je vhodné podpo efektivni
organizaci nakupu, tedy vhodnou orgatida strukturou s dostateou mirou
specializace a nezbytnymi nastriggeni kvality.

Ve spolénosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. doslo v ro€®2 k ugitému posunu
v pojeti nakupu formou jehotast&né centralizace a vytvenim komoditniho
nédkupniho tymu. Vramci sléani doSlo k odstrami fady dive duplicitre
vykonavanychtinnosti, ziskani specializace pracovnikdanych komoditach a zvySeni
produktivity jejich prace. S ohledem na &asné trendy v pojeti nakupu a tvrdému
konkuregnimu prostedi je doportieno provést dalSi specializaci pracovnik
zametenou na vlastni proces nakupovani. Tim je mySleoglanéni ¢innosti
vykonavanych v procesu nakupu podle jejich charakido Uzce specializovanych
nakupnich odéeni, kterd by se mohla &enym ¢innostem ¥novat do ¥tSi hloubky.
Navrh znény organizani struktury speéivd ve vytvdeni ti zakladnich odgleni

s odpo¥dnosti vedeni (manaZera) nakupu. Je toéledd strategického nakupu,
operativniho nakupu a odéni fizeni dodavatél Zmeénou organizéni struktury
a pelivym vybérem ¢i rozdklenim pracovnik pro obsazeniéthto oddleni bude
mozné Iépe napbvat moderni fistupy a bude dosazeno vyssi efektivity a proditigtiv

prace.

Vroce 2010 doSlo k vyznamnému posunu ve spaisti v oblasti hodnoceni
dodavateal. V zawru roku 2010 byla fjjata nova metodika pro tutdinnost. Doslo
ke zefektivieni prace diky vyznamné automatizaci pomoci inf@mifzo systému.
Byly odstragny nezadouci vlivy lidského faktoru atignény poZzadavky a @kavani
spole&nosti od dodavatél Spolé€nost ziskala nezkresleny obraz o kvalitativni Grovn
spoluprace s dodavateli a efektivni nastroj prdchejdalSi rozvoj. Nyni je na
spoleénosti, aby vSechny dodavatele seznamila s vysléalkgto hodnoceni a potil@a

se ji zarove dodavatele naklonit k partnerskémiiispupu spoluprace. VyuZiti vysleflk
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z hodnoceni dodavateje prinosem jak pro samotnou hodnotici spotest, tak i pro
dodavatele. Hodnotici spdéleost sleduje zlepSeni spoluprace s cilem minimediza
vydaji. RovreZz dodavatel by & hledét na vysledky stejnym Zigobem a takeé s tim, ze
pii zavedeni dinnych opateni zvySuje svoji urowge konkurenceschopnost a image
podniku. V ramci analyzy séasného stavu po zavedeni nové metodiky hodnocémi by
sestaveno pouze drobné dop@mi v oblasti tvorby seznamu schvalenych dodaivatel
V principu je nyni metodika pihfunkéni a dostatén¢ efektivni. Pozornost je nutné
vénovat kapacitnim moznostem nakupu pro dalsi pragsgipy hodnoceni dodavaiel

a v jejich rozvaoiji.

Upravou organiz&ni struktury a zmnou gistupu ve vlastni spolupraci s dodavateli
doséahne spobmost vyssSi znalosti trhu, snizeni celkovych naklad ,externi nakupy*

materidlu a sluzeb #p sowasném zvySovani kvality, zvySeni efektivity
a transparentnosti procesu nakupu a v neposléatiti také nezbytné integrace

dodavatel.

Organiz&ni struktura spotsmosti MOTOR JIKOV Strojirenska a. s. a systéizeni
kvality je &inny a plré funkeéni. V ramci analyzy byly nalezeny rezervy a sestave
prislusnd doporteni pro realizaci neustalého procesu zlepSovany®eni konkurence
schopnosti podniku na trhu. Ztohoto pohledu Izenskatovat, Ze byly napiny

vytycéené cile pro tuto préaci.
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8 Summary

This work is focusing on the issues of the orgdmsastructure and the quality
management in the area of purchasing in the seélectenpany MOTOR JIKOV
Strojirenska a. s. The goal of this work was tolymeathe current state and to find
opportunities (recommendations) for the improvemanthe given area based on the
knowledge gained by previous studies of speciatdiure and commonly used methods

of prestigious companies.

In the purchasing process, not only by prestigi@esnpanies, progress towards
marketing based purchasing from the traditional otcuring. Emphasis on the
partnership with the suppliers where the quality atableness of deliveries, absolute
customer satisfaction with minimal cost reflectisrcrucial for good quality of business
realtionship. This approach must be supported bgffattive purchasing organization,
meaning effective organization structure with suiéfint specialization and the necessary

tools for quality management.

Certain change in the approach towards purchasetgads has occured in the selected
company in the year of 2009. More centralized pasaing department was established
with a commodity focused purchasing teams. It isonemended to train the team
members for the purchasing process itself due ® chrrent trends and hard
competition. The proposal of the organization dtriee is to establish three main
departments: strategical purchasing dept., opemdtipurchasing dept., and quality
management dept. with and under the leadershipeoptirchasing manager. A major
change in the evaluation of the suppliers has ectur the year of 2010. The unwanted
effects of human factor has been eliminated andenstrict demands towards the
expectations from the suppliers have been impleedethe company was then able to
retrieve an exact and not distorted view of thepewation level with the suppliers and

an effective tool for their future improvement.
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The modification of the organization structure aménge in the approach of it’s own

cooperation with the suppliers will enable the campto have a better understanding
of the market, to decrease the total ,external lpases” material and service costs while
increasing the quality and making the purchasingcgss more transparent and

effective. At last, the necessary intergrationha suppliers into the purchasing process
of the company is also ensured.
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Piiloha 1 — Pribéh procesu nakupu
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Ptiloha 2 — Karta dodavatele IS (elektronicka)

A4 Microsoft Dynamics AX - 1 - MOTOR JIKOV a.s. [AOS: ID relace - 71] | €5 Crech (Caech Reoutiic) | dea | = (NN
Soubor Upravit Zobrazit Oblbené polozky Niastroje Pikaz Ckna  Mapovéda

NEHIZRE =B as p2a | Rnd rhrBs2 X 3BE6|

[] HEE
Pietled | Obecé | Nastaven | Nakupni objednavka | Adresa | Kontaktniinformace | Plstba | Dimenze Hodhocent | Transakce I
| Hodnotit Hadnu‘ca—d Cﬂ"hﬁt‘at Zilstatek |

Hodnotit: I_Ll Gbelobi: | [ certfiat: [ M
(%) Vystavi: | MI

Jhostdodavek(os): [ [ Pamost: [ w

—PPM: — \«'vsbvm‘:l = LI

Dodfovanitermng @0): [ [ MI

Spompraoe(qcy'_ |—

systémiskostiaM: [ [

Celkové hodnaceni (TVR):
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Ptiloha 3 — Karta dodavatele I (papirovéa forma)

KARTA DODAVATELE I

Nazev:

Druh dodavky:

Adresa:

Kontaktni zaméstnanec:
Bankovni spojeni:

ICO:

DIC:

Zarazeni dodavatele dle dodavaného sortimentu:

11HODNOCENI

Datum Stav SJ Jakost | Dodrzovani | Spoluprace | Celkové Podpis Poznamka
hodnoceni dodavek terminu hodnoceni
A A A A
B % B % B % B % A B, C
C C C C

MJ 09 0700 99




Ptiloha 4 - Dotaznik hodnoceni dodavatele (list 1/4)

Dodavatel:
_ID dodavatele: Materialova skupina:
Casové rozmezi: Objem v daném casovém rozmezi v K¢:
Stupei %
VYSLEDEK HODNOCENI SPOLUPRACE: O oo
SUBJEKTIVNI HODNOCENI V OBLASTIL:
Skupiny hodnocenfi Otazky
Véha Véha
o Kvalita
13| 0,0KV| 04  0,0]Systém Fizeni jakosti 0,0|Certifikace min. ISO 9001
0,2]  0,0[Seriové dodavky 0,0[Dohoda o jakosti
0,0 Nasledné skody
0,2 0,0[Uvolfiovani dodavek 0,0 Jak jsou dodavky kvalitativné dokladovany
0,0 Jak jsou dodrzovana dojednani
0,2 0,0[Komunikace a kooperace 0,0 Dosazitelnost a dodrZovani termind
0,0 Chovani/Informace v ptipadé problémd
0,0 Spoluprace vzhledem ke zlepseni kvality
0,0 Vliv a pfenos poZadavk MIG
o Logistika
1/3] 0,0/LO 04|  0,0[Flexibilita 0,0/Flexibilita ohledn& termind a mnoZstvi
0,0 Pfizplsobivost kapacit a flexibilita
0,3 0,0|Disciplina dodavek 0,0 Oznadeni/datum
0,0 Baleni
0,3 0,0/Komunikace a kooperace 0,0 |Spoluprace s kontaktni osobou
0,0 Chovani/Informace v pfipadé problémd
0,0 E-komunikace
0,0 Spoluprace s firmou
o Naklady
173 0,0[NA| 03 0,0[Cenova Uroven ve srovnani s trhem
0,1 0,0|Flexibilita a vstrictnost v cenovych jedanich
0,1 0,0/Cenova disciplina pfi technickych zménach
0,2 0,0 Kreativita a angazma pfi jednanich o Gspofe naklad
0,2 0,0|Platebni podminky
0,1 0,0/ Komunikace a kooperace
Poznamky:
Rozmezi stupiiii resp. kategorii / "A" = 100 - 90 %; "B" = 89,99 - 75 %; "C" < 75 %
Hodnoceni provedI:
Usek Jméno Datum Poznamka

za MOTOR JIKOV Strojirenskd a.s. schvalil:

dne:

MJ 10 0006 09



Piiloha 4 - Dotaznik hodnoceni dodavatele (list 2/4)
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